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Wstep

Gwaltownie postpujece internacjonalizacja i globalizacja, smakiem wspb
czesnych czdse Procesy te znajdyjadbicie w olbrzymiej liczbie opracowan
badawczych, Kiych autorzy stargjasie
« zidentyfikowd¢ opisdci wyjasnic zachodzee zmiany — nurt opisowo-
-wyjasniajacy;
 sformutowdczalecenia normatywne, rekomendacje dla méegamiz zarza
dzajacych firmami oraz dla polityke gospodarczych — nurt normatywny.

Niniejsza ksiaka jest zapisem autorskiego wykladu z przedmiotu ,Strategia
przedsjbiorstwa w biznesie mazynarodowym” prowadzonego w Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu dla studémtespecjalndsi Biznes Miglzynarodowy.

Zamiarem autora nie byto przygotowanie kompletnego podriéa do studio-
wania tego przedmiotu, lecz napisanie kkiaktora bgizie miata cechy podoz-
nika, ale jednocZese bglzie prezentowata wyniki badaprowadzonych samo-
dzielnie przez autora lub ze wdpoacownikami. Eklektyczny charakter tej pub-
likacji (podrecznik i monografia w jednym) wynika z faktugzna rynku ksigar-
skim wysteuje bardzo wiele podoznikow z zakresu biznesu rndeynarodowego,

w zwiazku z czym przygotowywanie kompletnego, wyczergego, odrbnego,
nowego podreznika wydawato si@utorowi zbyteczne. Uderza zwtaszcza bogac-
two podreznikov anglojeycznych, chodakz publikacje w jeyku niemieckim

i francuskim nie sarzadkdsia. Rowniez w polskim pisniennictwie nie brakuje
opracowama ten temat. Intencjautora bylo wje opracowanie zwartego ,prze-
wodnika” do studiowania zagadnidriznesu mjdzynarodowego odniesionych do
poziomu firmy, szeroko czerpiago z dorobku najnowszej literatufyvisitowe;.
Jednoczese chodzito o zaprezentowanie wyhikaviasnych analiz teoretycznych,
a takz rezultatw prowadzonych badaempirycznych. W tej drugiej warstwie
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ksiazki zrezygnowano z przedstawiariaiata biznesu migzynarodowego w nadto
uproszczonej, podeznikowej konwencji, a szczélym uwagezwrocono na zasyg-
nalizowanie problemwe, dylemafev, otwartych pytan na kfae nie udzielono
jeszcze jednoznacznej odpowiedzi.

Inna cechawyrodzniajeca niniejsza prace jest potoenie akcentu na aspekty
decyzyjne, a wiadwie na metodologie metodykepodejmowania decyzji dotycza
cych zagranicznej ekspansji przedsarstw. Menederowie stajamiedzy innymi
przed dylematami:

» Czy podejmowaekspansjeagranicznaczy internacjonalizowadziatalnég

firmy?

» W jakiej formie prowadZicdziataind§ na rynkach zagranicznych?

» Jakie zasoby zaangawmacw proces internacjonalizacji?

 Jaki powinien byaozktad w czasie dziatamwiazanych z wychodzeniem na

rynki zagraniczne?

Literatura przedmiotu w zakresie biznesu, dignarodowego daje w tej kwestii
wiele wanych rekomendacji — nie stanowiane oczywisie gwarancji odnie-
sienia sukcesu, ale zylkiszajaprawdopodobiestwo uzyskania satysfakcjongjech
wynikow. Skumulowane dagiadczenie menedzow idzie w parze z zaleceniami
badaczy teoretyk®w, doprowadzaja do wypracowania mmorodnych, coraz bar-
dziej zaawansowanych metod wyboru form zagranicznej ekspans;ji praeuistey.

Uktad trégi ksiazki i strukture podejmowanej problematyki dobrze oddaje
rysunek 1. Immanentneechgkazdej firmy dziatajaej w gospodarce rynkowej jest
konkurowanie. Czasami ogranicza @0 do rynku krajowego, wewitrznego,
a czasami obejmuje tefere miedzynarodowa

Zamyst ksigki wynika z oczywistej konstatacji,ezpraktycznie kade przedsie
biorstwo funkcjonujae w gospodarce rynkowej dziala w jaKidganz, czyli
innymi stowy jest uczestnikiem jakiegaynku branowego. Kontekst bramavy
nie jest jedynadeterminantastrategii przyjmowanej przez przedsierstwo, ale
czesto jest determinantanajwamiejsza Inne determinanty, ktych wagi nie
chcemy pomniejsZacto kontekst dalszego otoczenia firmy, a takkontekst
wewndrzny (np. posiadane zasoby, kompetencje). Nie fetyszgzwac roli
otoczenia bramawvego, uznajemy jego wap< dla poczynarstrategicznych firmy.

Role otoczenia bramawvego znakomicie ujmuje tzw. model ,jie” sit Portera.
Model ten nie zawiera ograniczedla analizy mjelzynarodowych zachowan
przedsjbiorstw, niemniej jednak nie eksponuje tego aspektu. Dopiero raaviaz
Yipa (nazwano je tutaj ,modelem Yipa”) dotygzaczynnikev sklaniajgych firmy
do podejmowania dziataimternacjonalizacyjnych i globalizacyjnych rzucajée-
cej wiatta na mjglzynarodoweekspansj@rzedsjbiorstw, pokazuje, ze niejedno-
krotnie ,wyjscie za grani¢ck stanowi warunek dotrzymania kroku rywalom,
a w skrajnych wypadkach warunkuje przetrwanie firmy. ,Na&oiz” modelu Yipa
na model Portera rodzi wiele vuaygch konsekwencji dla tego ostatniego, co
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Rysunek |

Schemat analityczny proceséw konkurencji miedzynarodowej

KONKURENCJA NA RYNKU BRANZOWYM

Konkurencja Konkurencja
na krajowym na miedzynarodowym
(wewnetrznym) rynku branzowym

rynku branzowym

Model ,pieciu sit” Konsekwencje

Portera

A

Model Yipa

Internacjonalizacja

Ekspansja zagraniczna

Formy ekspansji
zagranicznej

Wielonarodowa Globalna strategia

strategia konkurencji
konkurencji =
(multilocal) Zintegrowane Metody
= podejscie wyboru form
Oddzielne miedzynarodowe

konkurowanie lub migdzyregionalne

w kazdym kraju

5 kryteriéw
,globalnosci” strategii
wedtug Yipa

Wymiary
strategii globalnej
wedtug Portera

sprawia, 2 pojawia sjemodyfikowany w stosunku do pierwotnego modelu Portera
uktad determinant wyznaczajgch strategikonkurenciji firmy. Efektem oddziaty-
wania czynnikev ujetych w modelu Yipa jest podejmowanie przez firmlespansji
zagranicznej, czyli internacjonalizacja jej dziatdloosEkspansja zagraniczna
przedsjbiorstwa moe przybieracrézne formy organizacyjne. Dana firma rmez
prowadzic ekspansjena poszczedoych rynkach w spodm zunifikowany albo
moz strategieinternacjonalizacji Tenicowac Spetnienie przez firmev procesie
internacjonalizacji pewnych kryténo (lub innymi stowy przekroczenie pewnych
progav) moze doprowadZicdo tego, iz uznamy, B firma realizuje strategie
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globalizacji. W naszym rozumieniu globalizacja odniesiona do poziomu firmy jest
szczedmym, bardziej zaawansowanym przypadkiem internacjonalizacji. Porter
i Yip sformutowali zestaw krytefiov, ktorych spetnienie sprawia — w ich opinii

— ze firma zasluguje na miano globalnej. Kryteria te nazwatem kryteriami
globalndsi firmy”. Ostatnia zmienna zastugujga na uwage uwzglgdniona

w przedstawionym schemacie analitycznym,réane metody analityczne, jakie
mogabyt stosowane w procesie wyboru Vitasej dla danych warunke formy
ekspansji zagranicznej.

Przechodza do krakiego omavienia trési poszczegmych rozdziatev ksigz-
ki, zaczneod stwierdzenia, & jak w przypadku wikszoi poprzednich prac
uznatem, izw bardzo rozbudowanym i zeaicowanym obszarze biznesu k-
narodowego nalgz — na potrzeby niniejszej pracy — wprowadzporzalek
pojeciowy. Temu przekonaniu podpojdicowano trés rozdziafav pierwszego
i drugiego.

W rozdziale pierwszym poruszono wptee zagadnienia zwiane z funk-
cjonowaniem przedgidorstwa w biznesie mzynarodowym, a mianowicie od-
niesiono sjedo kwestii przedsieiorstwa jako przedmiotu poznania w naukach
ekonomicznych, podie prdbe okredenia zakresu pojga ,biznes mjelzynarodo-
wy”, a takz pokazano, jakie odzwierciedlenie w teoriach przdieistwa znaj-
duje zagadnienie ekspansji zagranicznej firmy.

W rozdziale drugim zawarto syntezmdstawowych rozstrzygriew takich
obszarach, jak: definicje strategii, poziomy strategii, p@estrategii internacjo-
nalizacji oraz rodzaje strategii internacjonalizaciji.

W rozdziale trzecim poruszono zagadnienie przyczyn i moétywagranicznej
ekspansji przedsidorstw. Punktem wyjsia byto przypomnienie modelu ,,pi&u
sit” Portera, jako konstruktu obrazujego procesy konkurencji w branz iden-
tyfikujacego gfavne sity w otoczeniu przeddiorstwa, majae wpltyw na charakter
i natezenie konkurencji w branzi, co za tym idzie, na wytoadekwatnej strategii
konkurencji. Dalej zarysowano rozweazia Yipa na temat czynnikookredajacych
procesy internacjonalizacji i globalizacji brgngmodel Yipa). Kolejnym tematem
rozdziatu jest synteza (integracja) modelu pie sit” Portera i modelu Yipa,
pokazujga, jak czynniki ujée przez Yipa modyfikujadziatanie sit w modelu
Portera. Rozdziat Karza rozwazania na temat motyiwe zagranicznej ekspansiji
przedsjbiorstw. Szczegoa uwagezwrocono ha motywy zagranicznych inwestycji
bezpdsednich.

Rozdziat czwarty posiecono prezentacji rozmaitych geteorii internacjo-
nalizacji przedsikiorstwa. Wyfa@niono i kolejno omaviono: model sekwencyjny
i jego rozwinigia, model internacjonalizacji niekonwencjonalnej, pédejsiecio-
we, a take zasygnalizowano inne @@ zagadnienia internacjonalizacji.

W rozdziale pisym odwotano siedo dwah grup wyjasien teoretycznych
zagranicznej ekspansji przedsierstw. Przéedzono mianowicie, jak zagadnienie
internacjonalizacji przeddorstwa jest ujmowane w teorii handlu ydigynarodo-
wego oraz w teorii zagranicznych inwestycji bezmaich.
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Przedmiotem rozwah w rozdziale szetym jest syntetyczna charakterystyka
poszczegmych form zagranicznej ekspansji przedsgrstw, czyli sposobe
wejscia na rynki zagraniczne.

Rozdzial si@my natomiast, w nawimniu do rozdziatu satego, pobwiecono
istocie metod analitycznych, kt® mogabytC przydatne w wyborze adekwatnej
w danych warunkach formy zagranicznej ekspansji przédsistwa.

Krag potencjalnych odbiofa® prezentowanej ksiki obejmuje:

* badaczy i nauczycieli akademickich zajmujah sieszeroko rozumianym

biznesem midzynarodowym;

 studentwv kierunkaw: stosunki mjelzynarodowe, zarzizanie i marketing,
ekonomia, we wszystkich typach uczelni ekonomicznych i uczelni prowadza
cych studia ekonomiczne;

» pracownikav szeroko rozumianej sfery wsjpoacy gospodarczej z zagra-
nica zwlaszcza pracownike firm dziatajecych w obszarze biznesu paiey-
narodowego;

« pracowniKav firm dziatajecych dotychczas na rynku krajowym,” kéomoga
byt w przyszidsi zainteresowane ekspansja rynkach zagranicznych.






Rozdziat |

Przedsiebiorstwo

w biznesie miedzynarodowym
— zagadnienia wstepne

Przedsiebiorstwo jako przedmiot
poznania w naukach ekonomicznych

Przedsjbiorstwo jest jedna podstawowych kategorii wygtejecych w gospodarce
rynkowej. Uderza wields definicji i podej€ do istoty przedsieiorstwa, jakie
mozna spotkaow szeroko rozumianych naukach spotecznych, w tym w naukach
ekonomicznych. Taka sytuacja jest z jednej strony pewnym utrudnieniem dla
studiujacego, ale z drugiej strony jest odbiciem wieloaspektawvasbogactwa
teoretycznego tej kategorii. Wynika to z kilku przyczyn:

* Przedsjbiorstwo jest przedmiotem zainteresowaielu dyscyplin nauko-
wych, co’sviadczy o jego ztéano<i. Wiedza na temat przedbierstwa jest
gromadzona w ohtee dyscyplin, kioe majawlasciwa sobie optykepatrze-
nia na przedsi@orstwo, stosujaswoiste metody badawcze oraz stawiaja
przed sohaodmienne cele poznawcze i normatywne. Z jednej strony
przedsjbiorstwo jest wje bytem ziobnym, a z drugiej ztoano< ta jest
zgtebiana przez liczne dyscypliny, ki® majatendencje do specjalizacji
badawczej. W zwjzku z tym szczegaoego znaczenia nabiera &te zgtasza-
ny postulat interdyscyplinarnosi systemowych badamad przedsigior-
stwem. Jest on w peni zrozumialy, trzeba jednak p#aigieze aby me
budowacteorie interdyscyplinarne i calo®we, muszawczesiej istniec
teorie i koncepcje czikowe.

» Pewien stopierspecjalizacji w badaniach ztomych byfav jest nie do unik-
niecia. Szczegowos i zaawansowanie badamwymagajaspecjalnych kwali-
fikacji, ktorych opanowanie przez jednego badacza jesstozatrudnione.
Wydaje sjewiec, ze prowadzenie badamad przedsigiorstwem w zakresie
roznych, czesto specyficznych dyscyplin, jest rzecmaturalnai praktycznie
nie do uniknjeia.

* Nalez takze pamij¢ac ze powstawanie wiedzy na temat przedsiestwa
nawet w ramach danej dyscypliny ma charakter historyczny i dynamiczny.
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Zmieniajasie obowigzujece paradygmaty, jedne teorie wypieraae, panuja
swoiste ,mody badawcze”, kte jednak po pewnym czasie mijaja

W obrghie nauk spotecznych tematykazedsjbiorstwa zajmujasie nast@u-
jace dyscypliny naukowe: ekonomia, nauki o zazaniu, socjologia, psychologia,
prawo, etyka. Trzeba pant# Zze przedsibiorstwo jest take przedmiotem
zainteresowamauk technicznych, takich jak technologia produkcji, informatyka,
cybernetyka.

Kazda z wymienionych dyscyplin ma charakterystyczne dla siebie zaintereso-
wania badawcze i postuguje specyficznymi metodami badawczymi. Na przyktad
H. Witczak mavi o moZiwych modelach przedgigorstwa i wymienia nasfmijace
(Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004, s. 45):

* podstawowy model ekonomiczny ktorym przedsjbiorstwo jest bytem
ekonomicznym przetwarzgigm naklady na wyniki i tworzeym dochd
(zysk);

* model finansowy traktujecy przedsjbiorstwo jako zaS kapitatu, kfoy,
przeksztalcony w strumienie finansowe, ma ten” bakapitalu pomnaac
zwiegkszaja& warto€ przedsjbiorstwa (wzrost bogactwa);

* model produkcyjnytechnologiczny), traktygy przedsjbiorstwo jako urza
dzenie stuace do transformacji zaséhoi zasilEnwejsciowych w produkty
i ustugi o okréonych walorach uygtkowych;

¢ model organizacyjnyujmujecy przedsjbiorstwo jako organizagjektora ma
swoiste cechy (np. specjalizacja, konfiguracja, decentralizacja, standaryzacja,
formalizacja) i musi byzarzalzana;

» model prawny okredajacy przedsijbiorstwo jako zbio praw i obowigkow
definiowanych na gruncie danego systemu prawnego i danego ustroju (formy
organizacji/formy organizacyjno-prawnej);

* model socjopsychologiczn{behawioralny), analizyi@y przedsjbiorstwo
jako system spoteczny, wykorzystajg opracz materialnych, tale inne
zasohy (np. wiadza, lojalnds

* model etycznypostrzegajey przedsjbiorstwo w kategoriach norm kulturo-
wych, zwlaszcza etycznych;

* model marketingowywiazacy cele przedsi@orcy z zadowoleniem i wply-
wem klienta na wewrteznabudowei dziatania przedstgorstwa (znaczenie
marketingu dla strategii i dzialamaktyczno-operacyjnych czy koncepcja
klienta na szczycie hierarchii organizacyjnej).

Stosuj@ pewne uproszczenie, e przyj#&, ze teorie opisujee przedsibior-
stwo w ramach nauk ekonomicznych meazpodzielicna dwie grupy:
« ekonomiczne teorie przedsbierstwa,
* teorie przedsigiorstwa wystpujace w ramach nauk o zaydzaniu (w ramach
organizacji i zarzdzania).
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Do ekonomicznych teorii przed&imrstwa mona zaliczyc (Gorynia, 1998;
Gorynia, 1999a; Gorynia, 1999b; Gorynia, 2000; Mé&s 2000; Gruszecki, 2002;
Wiszniewski, 1997; Gorynia, Jankowska, Owczarzak, 2005):

* neoklasyczndeorie przedsjbiorstwa,

* menederskie teorie firmy,

* behawioralnateorie firmy,

* teorie agencji,

* teorie praw wiasnosi,

* teorig kosztav transakcyjnych,

» ewolucyjnateorig firmy,

« teorie produkcji zespotowej,

* teorig zarzazania strategicznego.

W ramach nauk o zardaaniu wystpuja nast@ujece teorie przedsigorstwa:
* nurt klasyczny (klasyczna teoria organizaciji),

» prakseologiczna teoria organizacji,

* kierunek empiryczny,

° ujecie systemowe,

* organizacja jako maszyna cybernetyczna,

» psychologia organizaciji,

* socjologiczna teoria organizaciji,

« koncepcja gry organizacyjnej,

* ujecie sytuacyjne contingency approagh

« organizacja jako teatr — perspektywa dramaturgiczna,
° organizacja ucza sie

 zarzgizanie strategiczne.

Uznajg, ze raznice zainteresowarpodej€ i metod badawczych wiasvych
dla poszczedaych dyscyplin i subdyscyplin, szkonurtow, teorii, podejs,
ujec sanaturalne i zrozumiate, nalgzpodkrésic, iz wystguja jednoczésie pola
wspdne oraz zaloenia podzielane przez wszystkich lub kéeo€ badaczy. Ta
okolicznd€ wydaje sjebyc najwaniejszym przejawem gania do syntezy ufe
monodyscyplinarnych oraz konwergencji co najmniej riigkth z nich. W.J. Otta
zaproponowat listéstotnych cech przeddigorstwa, kfoe skladajasie na ,ogdna
koncepcje przedsjbiorstwa, moliwg do zaakceptowania przez znagznast
dyscyplin oraz w wielu podégsach ekonomicznych i organizacyjnych” (Gblew-
ski, 1994, s. 1215):
* Przedsjbiorstwo jest systemem (obiektem) zéwwm z uporzekowanych
i w jakis sposd ze sohgpowigzanych czsci.

* Przedsjbiorstwo jest podmiotem. Jego zachowanie nie jest ani catkowicie
autonomiczne, ani calkowicie zdeterminowane przez czynniki zgwame
Jest tylko czéciowo dowolne, a cZeiowo musi uwzgldniac zewngrzne
ograniczenia, w tym wplyw innych podmiato
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* Przedsjbiorstwo jest przeware organizacja czyli systemem wielopod-
miotowym. Skiada si®n z osd daacych do okrénego wsptnego celu
(przynajmniej do pewnego stopnia). Wikeem saprzedsjbiorstwa jedno-
osobowe.

* Przedsjbiorstwo jest systemem socjotechnicznym. Obejmuje on ludzi, kto
rzy wykorzystujamaszyny, urzdzenia i narzdzia (technikeprzedmiotowa
oraz stosujakredone metody i sposoby dziatania (techpikeynndsiowa).

* Przedsjbiorstwo jest formalnie wydzielone pod wzdlem organizacyjnym
i wlkasndgiowym. Formalnie zorganizowana grupa ludzi (np. na podstawie
umow o0 prace ma ustalone uprawnienia do dysponowania dergsmi
zasobami materialowymi, technicznymi, finansowymi itp. na podstawie
prawa wiasnos lub z upowanienia ich wiasiciela.

* Przedsjbiorstwo jest systemem otwartym — wymienia materialy, energie
i informacje z otoczeniem. Uczestniczy w wymianie towarowo-piameg
czyli odptatnie nabywa surowce, materialy, energisite robocza ktore
przetwarza na produkty i ustugi sprzedawane innym podmiotom gospo-
darczym.

* Przedsjbiorstwo jest systemem dynamicznym. Wraz z uplywem czasu
zmieniajasig jego wielko€, skiad, struktura wewtiezna oraz relacje z oto-
czeniem.

Podkrétony ztozony charakter przedgiorstwa, wieloaspektowégego funk-
cjonowania oraz fakt, & jest ono przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin
naukowych, sktanigjao sformutowania pewnego zestawu zaleddore powinny
byt przestrzegane podczas tworzenia zaawansowanej wiedzy na temat przedsie
biorstwa.

Zarowno przygotowanie i przeprowadzenie badentemat zachowaprzedsje
biorstw, jak i interpretacja uzyskanych wynhikavymagajasformutowania zatozh
ontologicznych i metodologicznych.

Zatozenia ontologiczne dotyczatoty przedmiotu badaftub dziatania — od-
powiadajana pytanie, czym (kim) ten przedmiot jest. We Wigzesnej metodologii
nauk spotecznych raczej siedrzuca skrajne rozwiania, jakimi saholizm
(kolektywizm) i redukcjonizm (indywidualizm, elementaryzm). Zaoia ontolo-
giczne i metodologiczne obu postaw trafnie zrekonstruowat Bunge (Bunge, 1979,
zob. tezGorynia, 1995, s. 1416; Nowak, 1985, s. 100). Sugeruje s&czej po-
dejxie okrédane mianem systemizmu. Podstawowe zaloa ontologiczne mom
wiec wyprowadzacz systemizmu, nie ograniczgjssie jednakz do tego zbioru
pogladow. Zatozniami ontologicznymi s#Otta, 1996):

* Przedsjbiorstwo nie jest ani prostym agregatem jednostek ludzkich, ani
ponadjednostkowaatogia — jest ono systemem wzajemnie poméaych
jednostek.

« Zgodnie z postulatami ddyeej teorii systemuw przedsjbiorstwo jest elemen-
tem porzaku hierarchicznego, tzn. jest systemem hierarchicznym (wielo-



Przedsjbiorstwo jako przedmiot poznania w naukach ekonomicznych7

poziomowym) — systemy oki&mego poziomu (podsystemy) tworfgcz-
nie systemy wygzego poziomu (Gorynia, 1993).

« Z wczésiejszych zatoeh wynika, 2 tak samo wiaswe jest ich odnoszenie
zarovno do przedsieiorstwa, jak i do gospodarki jako cafdis

* Przedsjbiorstwo jest systemem wielopodmiotowym — w jego skfad wcho-
dzaosoby i grupy ludzi zachowyje siew sposd rozmysny*. Zachowania
podmiofav sa uwarunkowane kontekstami subiektywnym i obiektywnym.
Kontekst subiektywny tworzaasoby wiedzy oraz normy danego podmiotu.
Kontekst obiektywny jest zwimny z oddziatywaniami regulacyjnymi
(wptyw innych podmiotev na dany podmiot) oraz z wptywem realnej sfery
gospodarowania (warunki naturalne, zasoby, standardy techniczne, popyt
itp.).

« Zalemo< miedzy zachowaniem podmiotu a kontekstem, w jakim dziata, jest
dwustronna, czyli ma charakter spteaia zwrotnego; podmioty dostosowuja
swoje dziatania do kontekstu, jednotziesjednak wywierajavptyw na ten
kontekst.

* Przedsjbiorstwo jest systemem socjotechnicznym — jest w nim wykorzys-
tywana technika przedmiotowar¢slki produkcji) oraz technika czynhos
ciowa (metody i procedury postugiwania, S®dkami produkciji).

* Przedsjbiorstwo jest dynamicznym systemem interakcyjnym. Interakcje
zachodzamiedzy poszczegaymi podsystemami tego systemu oraz, dzg
tymi podsystemami i systemem jako cai@s Interakcjami tymi rzdza
zinstytucjonalizowane reguty gry. Instytucjonalizacja regut gry oznacza takie
ich cechy, jak powtarzalrigsi przewidywalnés§. Instytucjonalizacja maz
byc sformalizowana (system prawny), ale meosie tez odwolywac do
zwyczaju. Instytucjonalizacja regut gry dotyczy ocziwies takz relacji
przedsjbiorstwa z systemami wgzego rzdu (np. mezo czy makro).

Rownie istotne, jak zalomia ontologiczne, s@owigzane z nimi zalognia
metodologiczne. Oto one (Otta, 1996):

- zaloznie systemizmu metodologicznego — koniec¢znasvzgladnienia
w badaniach zameno cech elemente skladowych, jak i cech systemowych,
wynikajacych z interakcji podmidte gospodarczych (Bunge, 1979);

 zaloznie analizy wielopoziomowej — autonomicznej analizy danego pozio-
mu, analizy kontekstualnej (w kontedie wyzszego poziomu) oraz analizy
redukcyjnej (wyjamianie poprzez zmienne Tszego poziomu) (Steinle,
1983);

1 Zachowanie sigest reakcja jedi zmiany sazewngdrznie zdeterminowane. Stanowi ono od-
powiedz gdy zmiany zewriezne sakonieczne, lecz niewystarczag do zainicjowania procesu zmian
strukturalnych. Podmiot jest w tym przypadku Wkpdorem swojego zachowania, si®odmiot
podejmuje dziatania, gdy zmiany zeytirmne nie sani konieczne, ani wystarczag do zainicjowania
zachowania. Dziatanie jest ydeprocesem autozdeterminowanym. Zob. Ackoff (1973).
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 zaloznie wyjasienia funkcjonalno-genetycznego — geneza zachqueah
miotow gospodarczych jest zydana z ich normami oraz percepewngrz-
nych i wewnérznych ograniczenSpdsod autonomicznych dziatanczes
ciowo autonomicznych odpowiedzi utrwalag#e i rozpowszechniajgednak
tylko te, ktae prowadzado pozadanych wyniKev;

- zaloznie wyjdsiania dialektycznego — podmioty gospodarcze jednatees
ksztattujawarunki dziatania i przystosowuyjsie do nich;

» zaloznie uwzgleniania czynnika technicznego w wyjaaniu;

 zaloznie analizy diachronicznej, obejmuog diuzsze odcinki czasu i wyjas
niajecej zachowania podmioto gospodarczych w konté&e gier, kiae
rozgrywaja

Przedsjbiorstwa mogabyc klasyfikowane wedtug takich kryténw, jak (Otta,
1996, s. 1517):

* stopieénwyodrgbnienia,

 forma wiasnosi,

» forma prawna,

« faza przetwostwa i obrotu,

* wielko< przedsjbiorstwa,

° miejsce rejestraciji,

* narodow6é wlaciciela.

Zakres pojecia
»biznes miedzynarodowy”

W tym podrozdziale zostanie dokonany przegteefinicji pojecia ,biznes mjezy-
narodowy” oraz zostanie ustalone znaczenie tego terminu na potrzeby niniejszej
ksiazki.

Pojeciem szerszym, wyg@owym, jest pojeie dziatalnési gospodarczej. Dzia-
talno< gospodarcza polega na wykorzystywaniu rzadkich zasolzo myda
0 zaspokojeniu potrzeb cziowieka. Dziatalbogospodarcza jest prowadzona
w ramach systemu gospodarczego. System gospodarczy jest” tovza@mnie
powiazanych podmidtey (oS i organizacji), zaangaavanych w procesy wymia-
ny towarowo-pienignej. Te wzajemne powkania majacharakter realny i(lub)
regulacyjny (Kornai, 1973; Otta, Gorynia, 1991, s. 5). Zkiarealne wynikajeze
wspduczestnictwa poszczétpych podmiotev w procesach pozyskiwania zaso-
bow naturalnych, procesach produkcji i dystrybucji. Bezpdsie lub posednie
powigzania realne wysprija zatem mjelzy podmiotami uczestnicegmi w okres
lonym taircuchu technologicznym (fmochu wartési, systemie wartas) — od
wydobycia surowca do zaspokojenia ostatecznej potrzeby konsumentazkZwia
regulacyjne natomiast sa powigania informacyjno-decyzyjne, ki® umoziwiaja
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powiazania realne i je koordynyjdVprowadzajaone tézokredony tad (porzaek)
w systemie gospodarczym, regujgachowania podmiote gospodarczych.
Dziatalno€ gospodarcza obejmuje vdedwie sfery: sfereregulacji i sfere
realna Dziatalnd€ ta moz byc opisywana w rany sposb. Jedno z mdivych
ujec zaktada podziat ,ofmoludzkiej” dziatalndsi gospodarczej na fragmenty,
ktorymi saparstwa. Caloksztatt dziatalhosgospodarczej mazbycodnoszony do
wielu poziomav. Najczgciej wymieniane poziomy to:
* poziom globalny — gospodarkavgatowa jako catos
e poziom regionalny, ponadnarodowy — gospodarka regionalna, np. grupa
parstw, ugrupowanie integracyjne;
¢ poziom makroekonomiczny — gospodarka narodowa jako gospodarka okres
lonego péastwa;
e poziom mezoekonomiczny — bramz gat@, sektor, region gospodarczy
w ramach jaki€jsgospodarki narodowej;
* poziom mikroekonomiczny — pojedyncza firma;
e poziom mikromikroekonomiczny — pojedynczy konsument, pojedynczy
przedsjbiorca.

Uwaz sig ze pojgie biznesu midzynarodowego w szerokim tego stowa zna-
czeniu okrék wszystkie rodzaje dziatalhosgospodarczej przy spetnieniu warun-
ku, ze odbywa sieona miglzy pdrstwami, niezalézie od tego, czy relacje dotycza
parstw jako catodsi, branz sektofav, regionav, firm, konsumentw, przedsjéior-
cow, i niezalenie od tego, czy sto relacje o charakterze realnym, czy regulacyj-
nym. W biznesie midzynarodowym wysfeuje wiec zafravno komponent realny,
jak i komponent regulacyjny systemu gospodarczego. Ahkiem biznesu mie
dzynarodowego na tle calej dziatalwogospodarczej jest wygiewanie ,pierwiast-
ka migdzynarodowego”.

Zaproponowana definicja biznesu fd&ynarodowego zostanie dalej zestawiona
z innymi definicjami wystpujecymi w literaturze. Na poczku naley jednak
zauwayt, ze w wielu opracowaniach z zakresu biznesu, dmismarodowego
autorzy nie podejmujekwestii definicji tego pojeia (Tayeb, 2000; Czinkota,
Rivoli, Ronkainen, 1989). Mam sie zastanowic dlaczego tak siedzieje. Po
pierwsze, definicja biznesu ndeynarodowego mazsiewydawdctak oczywista,
ze dla wielu wystarczy jej intuicyjne postrzeganie i rozumienie. Po drugie, autorzy
moga celowo unikacmeandiav definicyjnych, zdaja sobie sprawez trudndsi
precyzyjnego zdefiniowania tej kategorii. Wydaje ,s& ani jedno, ani drugie
podejgie nie jest wtasiwe. Sviadome i precyzyjne zdefiniowanie podstawowych
pojet jest bowiem elementarnym wymogiem prowadzenia dziafainoaukowej.

Rugman i Hodgetts (2000, s. 5) definjyjnes mjelzynarodowy jako dyscyp-
line zajmujga sie studiowaniem transakcji odbywajgch siew poprzek granic
parstwowych w celu zaspokojenia potrzeb podmvetimdywidualnych i organiza-
cji. Transakcje te obejmyjhandel (eksport i import) oraz zagraniczne inwestycje
bezpdsednie.
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Shenkar i Luo (2004, s.-90) uwaajg ze biznes midzynarodowy odnosi sie
do dzialalnési gospodarczej, ka obejmuje transfer zasolo dobr, ustug,
wiedzy, umiejéno<i i informacji w poprzek granic narodowych. Biznes ulig-
narodowy skiada sie transakcji mjdzynarodowych, w®d ktorych na czoto wy-
suwaja sie handel mjelzynarodowy i inwestycje zagraniczne. Autorzy ci pod-
kredaja, ze biznes midzynarodowy jest zazwyczaj przedkmem, rozwinjeiem
biznesu wewrniazkrajowego.

Daniels i Radebaugh (1989, s. 6) twierdzZz® biznes midzynarodowy to
wszystkie transakcje gospodarcze, W rktsa zaangaawane co hajmniej dwa
parstwa. Relacje biznesowe skladegasiena biznes midzynarodowy moganiec
charakter prywatny lub rzlowy. W przypadku firm prywatnych transakcje sa
zorientowane na ogimiecie zysku. Dzialalngsprowadzona przez rdamoz miec
orientacjena zysk lub mée nie miéctakiej orientaciji.

Wedlug Griffina i Pustaya (1995, s. 8) biznes degnarodowy sktada sie
z transakcji, ktoych stronami sgpodmioty z co najmniej dweh krajowv. Istotnymi
cechami odraniajecymi biznes mjdzynarodowy od biznesu wewtnakrajowego
sa stosowanie renych walut, obowjaywanie fa@nych systema prawnych,
roznice kulturowe.

Ball i McCulloch (1990, s. 1314) zwracajauwage na wana okoliczno
towarzyszaa prowadzeniu biznesu rndeynarodowego. PodKiega mianowicie,
ze firma dziatajga w poprzek granic musi sobie radzicumiet sie poruszac
w trzech 'sodowiskach — w" mdowisku krajowym kraju pochodzenia, Wwoslo-
wisku zagranicznym kraju ekspans;ji i woslowisku mijelzynarodowym.

Przytoczone definicje zdajsie potwierdzacadekwatnos definicji zapropono-
wanej na pocziu tego podrozdziatu. W niekitpch z zasygnalizowanych definicji
proponuje sienieco weszy zakres definiowanego terminu. Zglstagerowanej na
poczgku podrozdziatu definicji jest zwienie uwagi zdneno na realny, jak
i regulacyjny aspekt dziatalhostworzecej (sktadajaej sie na) biznes midzy-
narodowy.

Wobec faktu, e termin ,biznes midzynarodowy” funkcjonuje razem z innymi
definicjami o podobnym znaczeniu, celowe staje \g@rzalkowanie najwaaiej-
szych okréleh. Na przyktad Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie (2001, s. 3)
uwazjg, ze terminy ,biznes midzynarodowy”, ,biznes wielonarodowy” i ,biznes
globalny” saczesto uzwane zamiennie, jednakzakie podéjsie moz powodo-
wac pewne zamieszanie. Ball i McCulloch (1990, s. 19) zaiaj@ze niekfazy
autorzy stosujdaerminy ,transnarodowy” tfansnationa), ,supranarodowy” gup-
ranationa)) i ,wielonarodowy” (multinationa) jako synonimy terminu ,globalny”
(global).

Dokonujg syntezy rozwjaah wystgujacych w literaturze przedmiotu, autor
proponuje nasfaujeca konwencjeterminologiczna

* biznes mjelzynarodowy ifternationa) — biznes przekraczajg granice

narodowe; biznes prowadzony przez firmy dzigajav wigcej niz jednym
kraju (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 3);
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* biznes zagranicznyf@reign) — biznes w ramach jednego kraju prowadzony
przez dandirme za granica(Ball, McCulloch, 1990, s. 19);

* biznes wielonarodowynfultinationa) — biznes prowadzony przez firmy
w Kilku lub kilkunastu krajach (w co najmniej dwb krajach) (Stonehouse,
Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 3); czasem jednak gejbiznesu wielo-
narodowego nie jest odnoszone do zakresu geograficznego dziatania firm,
lecz do kwestii wtasnas (Ball, McCulloch, 1990, s. 18); jako synonim
terminu multinational jest czasami traktowane peje multidomestic(Ball,
McCulloch, 1990, s. 19), chowystguje tezskionnd€ do stosowania ter-
minu multidomestiov odniesieniu do wypadke, gdy operacje prowadzone
przez firme miedzynarodowaw réznych krajach saniezaléne (Daniels,
Radebaugh, 1989, s. 11); Coulson-Thomas (1992, s. xii)” zo@ofirme
wielonarodowai firme transnarodowaweditug niego firma wielonarodowa
(multinational companyprowadzi operacje w wielu krajach, z kyezh jeden
jest traktowany jako siedziba macierzysta; w wypadku firmy transnarodowej
(transnational lub pan-global company takie ,zakotwiczenie” w Kkraju
macierzystym nie wysfije;

* biznes transnarodowytransnationallub pan-globa) — biznes prowadzony
przez firmy w wielu krajach, z Kiych zaden nie jest traktowany jako
macierzysta siedziba firmy (Coulson-Thomas, 1992, s. xii);

 biznes supranarodowipranational — najczéciej traktowany jako syno-
nim biznesu transnarodowego (Ball, McCulloch, 1990, s. 18);

* biznes globalny dlobal) — biznes prowadzony przez firmeealizujgca
strategjeglobalna czyli standaryzujea operacje w skaliwiata we wszyst-
kich obszarach funkcjonalnych;

* biznes sviatowy (worldwide — obejmuje t@znie zakresy biznesu global-
nego i biznesu wielonarodowego (Ball, McCulloch, 1990, s. 19).

Nalez dodatkowo zauwag, ze w zaproponowanej terminologii przymiotniki
bardzo czseto wystpuja w parze nie tylko z terminem ,biznes”, lecz fakz
z terminami firma” i(lub) ,strategia”. Odpowiednio Jlogiemy wige mowic
o firmie/strategii mjelzynarodowej, firmie/strategii zagranicznej, firmie/strategii
wielonarodowej, firmie/strategii transnarodowej, firmie/strategii supranarodowej,
firmie/strategii globalnej i firmie/strategiivaatowe;j.

Ponadto, dla porziku, trzeba odnotowace nieco inne (od przyfgch przez
nas) znaczenia termimo multinational multidomestic global, transnational
i world proponujaGiriffin i Pustay (1995, s. 1316).

Ostatnigkwestig jaka nalez w tym miejscu poruszycjest specyfika biznesu
miedzynarodowego na tle biznesu w “dgoai(lub) biznesu krajowego. Typowa
kolejarzeczy jest rozwpfirmy, ktéra rozpoczyna dziatalnésa rynku wewnez-
nym/krajowym, a dopiero pmiej rozwaa podjeie ekspansji na rynkach za-
granicznych. Chociaw skali ‘swiata pojawia sieoraz wigeej firm okrésanych jako
born internationa) to jednak internacjonalizacja jest zazwyczaj przéehiem
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aktywnd<i krajowej firmy na rynki zagraniczne. W literaturze panuje augod-
no< w kwestii tego, 2 mimo wielu oczywistych podobistw dziatalnéé na rynku
wewngrznym (krajowym) fa@ni sie jednak istotnie od dziatalios na rynkach
zagranicznych. Shenkar i Luo (2004, s-10) raznice migdzy biznesem krajowym
i biznesem mjdzynarodowym zaliczajalo dwah grup:

 zroznicowanie i dynamika redowiska biznesowego,

 rbznice o charakterze operacyjnym.

Wieksze zfanicowanie i widksza dynamika @dowiska w biznesie mizy-
narodowym sprawiagjaze dziatalnéé miedzynarodowa jest obgtana wigkszym
ryzykiem. Biznes midzynarodowy jest tedbardziej skomplikowany i wymaga
specyficznych kompetencji z operacyjnego i zaizzego punktu widzenia.

Z kolei Ball i McCulloch (1990, s. 1318) wyprowadzajaodmiennéé biznesu
miedzynarodowego w stosunku do biznesu wetnaiaajowego z faktu, & wy-
stepujardznice miglzy szeroko rozumianymirgdowiskami, w ktoych saprowa-
dzone oba rodzaje biznesu. W wypadku biznesu krajowego jest wymagana
i w zasadzie wystarczagia znajomos srodowiska krajowego. Gdy firma angge
sie w biznes mjezynarodowy, musi zriagrodowisko krajowe, dowisko za-
graniczne (w kraju/krajach, w kitgch prowadzi dzialaln@ oraz ‘sodowisko
miedzynarodowe.

Czinkota, Tivoli i Ronkainen (1989, s. ¥89) podkrékja, ze meneder dziata-
jacy w biznesie midzynarodowym jest poddany oddzialywaniu szerokiego, od-
miennego, W pewnym sensie nowego zestawu czymiktakroekonomicznych,
réznych ograniczena czesto takz konfliktow wynikajacych z fanych systerne
prawnych, uwarunkowakulturowych i spotecznych.

Tablica |

Charakterystyka biznesu krajowego i biznesu migdzynarodowego
Biznes krajowy Biznes miglzynarodowy

 Stabilndg€ * Zmiennd€

+ Jednorodnds + Roznorodnds

* Pewnds (mniejsze ryzyko) * Ryzyko (wigksze ryzyko)

Zrodto: Gorynia (1986).

Podsumowuja uwagi dotyczee specyficznego charakteru biznesu, daie
narodowego, zasadne wydaje giezyjecie (W pewnym stopniu uproszczone), iz
w biznesie krajowym i w biznesie ndeynarodowym mamy do czynienia z ukia-
dem przedstawionym w tablicy 1.
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Zagadnienie ekspansji zagraniczne;j
a teorie przedsiebiorstwa’

W tym podrozdziale chcemy wykazare zagadnienia internacjonalizacji i globali-
zacji dziatalnési przedsjbiorstw, czyli innymi stowy zagranicznej ekspansji
przedsjbiorstw, nie sapodstawowym przedmiotem zainteresowania w ramach
wspdczesnych teorii przedgiéorstwa.

W ortodoksji neoklasycznejredowiskiem dziatania przed$imrstwa jest
konkurencja doskonata, w ktej zaklada sieatomizacjerynku po stronie popytu
i podaz, homogenicznasi standaryzacjgrodukfav wytwarzanych przez dana
branz, zerowe koszty tworzenia i likwidacji przedbierstw, maksymalizagje
zysku jako jedyny motyw pogt®wania przedsldorcov oraz maksymalizagje
uzyteczndsi jako motyw dziatania konsumemo brak ingerencji wtadz w dziatal-
no< gospodarczadoskonajgpodzielndg i mobilno< czynnikov produkcji, pro-
duktow oraz symetrie bezptatny doste do informaciji (Kamirski, 1980, s. 9698).
Zalozenia te znacznie odbiegagal rzeczywistési gospodarczej i pomijajapecy-
fike dziatania przedstdorstw w otoczeniu midzynarodowym. Nawet jdispro-
cesy globalizacyjne przyczyniggie do zmniejszania zakéznhw funkcjonowaniu
mechanizmu rynkowego w skali naeynarodowej, to rzeczywistogospodarcza
ciagle pozostaje daleka od zakizkonkurencji doskonatej. Na przyktad przgje
normatywnego znaczenia stwierdzenia o maksymalizacji zysku naktada wysokie
wymagania na przeddi@rcown, niemodiwe do spetlnienia nawet przy wsparciu
najnowoczésiejszych systemm zarzalzania informacjaPostulat maksymalizacji
zysku pociga bowiem za soploniecznéé przyjecia hipotezy petnej racjonalhos
producenta, co oznacza decydent jest w stanie rozwdzwszystkie mokwosci,
posiada wszystkie informacje pozwajegaocenickonsekwencje wyboru wszyst-
kich moZiwosci, przy czym koszt pozyskania tych informacji jest zerowy. Poza
tym decydent potrafi uporgkowacte moziwosci wedtug okréknego kryterium
i uporzalkowanie to jest sfne (Koenig, 1993, s. 1319). Rovnie wysokie
wymagania nalesoby stawiackonsumentom, przy zaleniu, 2 jedynym moty-
wem ich dziatania jest maksymalizacja ytecznési. Podobnie w przypadku
zalozh dotyczgych doskonatej podzielhosi mobilnoxi czynnikov produkcji
i produktonv oraz symetrii i bezptatnego dogie do informacji.

2 W niniejszym podrozdziale wykorzystano fragment artykutu autorstwa M. Goryni i R. Ow-
czarzaka (2004).

% Mozna wskazaavspdczesne mjidzynarodowe rynki finansowe, zwtaszcza rynki eurowalutowe,
lub eurokapitatowe, jako przykilady zbémia siedo koncepcji konkurencji doskonatej ze wzdlena
znacznaatomizacjerynku po stronie popytu i podgiz standaryzagjistrumentev bedacych w obrocie,
powstrzymywanie sitadz gospodarczych od ingerowania w funkcjonowanie tych rynéraz bardzo
wysokamobilno< kapitafav. Jednak nawet funkcjonowanie na tych rynkach jest glocia koniecznos
cia ponoszenia koszio na utrzymanie instytucji obstugiuggch rynek oraz asymetria kosztami
pozyskiwania wartasowej informaciji.
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W niniejszym opracowaniu istotny jest fake mv teorii neoklasycznej ginym
obszarem zainteresowania jest funkcjonowanie mechanizmu cenowegki dzie
ktoremu dokonuje sielokacji zasobar w gospodarce. Popie firmy jest w nigj
uzywane jedynie jako narzkie w przyczynowych wnioskowaniach statyki po-
rownawczej (Cyert, Hedrick, 1988, s. 60). Firma jest traktowana jako ,czarna
skrzynka”, kfaej podstawowa dziatalndospolega na przetwarzaniu strumieni
wejscia (surowce, materiaty, sita robocza, ustugi zetkmee itp.) na strumienie
wyjscia (produkty gotowe, ustugi, odpady itp.) zgodnie z pewnymi relacjami tech-
nicznymi okréfonymi przez funkcjegprodukcji. Traktowanie przedgi@rstwa jako
.czarnej skrzynki” zawea obszar badaaraz ich empiryczny kontekst jedynie do
opisu otoczenia, w jakim firma dziata. Poza tym model rynku doskonatego ma
charakter statyczny i odnosi, sjedynie do pewnych stamo moZiwych w gos-
podarce rynkowej, a nie opisuje pro¢esprzejgia od jednych starnve do innych
(Gorynia, 2000, s. 181185). Kolejna utomndia neoklasycznej teorii firmy,

w konteKgie rozwaah przedstawionych w niniejszym opracowaniu, jest monodys-
cyplinarnd§ analizy, kfoa wylecza z pola badammienne pozaekonomiczne, insty-
tucjonalne aspekty stosunkorynkowych oraz dzialania pozarynkowe. Regulacja
zachowaruczestnikav rynku odbywa sjewvytacznie poprzez mechanizm cenowy,
ktory jest wystarczajeym sodkiem koordynacji dziafamiezalénych od siebie,
izolowanych jednostek gospodarczych (Hayek, 1945). Poza tym prbéetsisvo
utozsamia sjez abstrakcyjnym jednoosobowym ikasielem-decydentem, przy-
pisujac matarole pojedynczym podmiotom i cechom je wyadajacym (Kay, 1991,

s. 57). Co wjeej, mechanizm regulacji rynku doskonatego ma charakter determini-
styczny. Decyzje podmibte gospodarczych sautomatycznie warunkowane przez
parametry techniczno-ekonomiczne produkcji, co sprawéarzeczywiste mdi
wosci wyboru przedsikiorstw sazerowe (Stigler, 1957). W efekcie poza obszarem
zainteresowania teorii pozostajaroces przetwarzania zasetoproblemy or-
ganizacyjne, wewrtezne procesy podejmowania decyzji, poszukiwanie informaciji,
radzenie sobie w sytuacji braku informacji i niepewweiatp. (Blaug, 1995, s. 235).

W zwiazku z tymi licznymi ograniczeniami trudno ‘md¢ o przydatnosi
neoklasycznej teorii firmy do opisu, wyjaignia i interpretaciji zachowgprzedsje
biorstw w warunkach internacjonalizacji i globalizacji. Podstawowe tridnos
wynikaja z restrykcyjnési zatozh paradygmatu neoklasycznego pozogtgjd
W sprzecznos z empirycznaobserwacjazachowanwspdczesnych przedsie
biorstw. Teoria neoklasyczna charakteryzujejsinak dua zdolndsia adaptaciji,
dzigki rezygnaciji (catkowitej lub czZEiowej) z niekfoych zatozh i absorpcji
postulatev kwestionujgych te zatoenia. Oznacza to jednak odejs od ujeia
neoklasycznego i prZaje do innych teorii przeddigorstwa.

Tak wilasie powstaty menedxskie teorie firmy, kKtoe koncentrujasie na
badaniu nasfestw rozdzielenia wlasnos i zarzalzania w przedslaorstwie.

W takiej sytuacji na meneéron oddziatlujabowiem bodze (nasilajae siewraz
Z rosn@ym rozproszeniem akcjonariatu) do przedktadania intevesgojej grupy
(maksymalizacja poziomu wynagrodzenia, pregiynacy z wtadzy oraz dzenie
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do bezpieczestwa zatrudnienia) nad interes Weaseli przedsjbiorstwa (Demsetz,
1983). Prowadzone badania empiryczne wykazad/,dochody menedzov sa
silniej skorelowane z obrotami niz zyskiem kierowanych przez nich przedsie
biorstw, zwlaszcza po uwzglaeieniu wynagrodzerpozaptacowych. Minimalny
poziom zysku powinien umdizvic wyptacanie dywidend pozwalgjgch utrzymac
lojalno< akcjonariuszy, podtrzymiazaufanie dostarczycieli funduszy oraz za-
gwarantowagrzetrwanie przedsigorstwu, nie dopuszczgjado utrzymywania sie
sytuacji, w ktaej maksymalizowana jest wielkosprzeday przy zerowym lub
ujemnym zysku. Sth podstawowe znaczenie podziatu zsskama promocje
sprzeday i reklamg inwestycje oraz dywidend&rudndsgi z ustaleniem minimal-
nej wysokdsi zysku akceptowanej przez akcjonariuszy zmniejszajgydatnos
modelu do dokonywania predykcji (Gorynia, 1999a, s.-5380).

W obliczu procesw internacjonalizacji i globalizacji na szcZdga uwage
zastugujapostulaty zawarte w meneéelskich teoriach firmy, dotycze dgenia
menederov do maksymalizowania stopy wzrostu firmy. Empiryczne badania
zachowania menedrow pozwolity ustalic ze przedkitadajaoni awans w ramach
firmy, w ktérej pracujaobecnie, nad zamiarmjmowanego stanowiska na podobne
w przedsjbiorstwie wigkszych rozmiara, przy zatloeniu, 2 poziom wynagrodze-
nia sienie zmieni. Std propozycja uznania maksymalizacji stopy wzrostu przedsie
biorstwa w diugim okresie za ghny motyw dziatania menedzow (Marris, 1963).
Pierwsza grupa postulatodotyczy koniecznas utrzymywania jednakowych ‘gto
wzrostu po stronie popytu (stopa wzrostu przychedoe sprzedag) i podaz
(stopa wzrostu zasoOloprzedsjbiorstwa). Warunkiem rozwijania zasobgrzed-
sigbiorstwa jest umiejme pokonywanie barier, na ko skladajasig

1) malejgca stopa zysku i(lub) rosna wartég koniecznego do zwleszania
produkcji kapitalu — w warunkach pogtejecej internacjonalizacji dziatal-
no<i przedsjbiorstw i globalizacji na skutek wieszego rywalizowania
w skali migdzynarodowe]j szybciej topniggopy zysku oraz skraca, sigkl
zycia produktev, co sprawia, @ szybciej rospavymagania kapitatowe;
jednoczésie jednak rosie dostpno< kapitatu z najdogodniejszych w skali
globu zodet;

2) pogorszenie siefektywndsi pracy menedzrov zwiazane ze zbyt szybka
ekspansja(wzrost ilogiowy kierownictwa firmy nie rozwjauje w pelni
problemu, ze wzgldu na dodatkowe koszty, brak duisdczenia nowych
menederow itp.) — internacjonalizacja i globalizacja sprawjaj@ znacz-
nie siezwigksza zasig geograficzny prowadzonych analiz i(lub) dzigtao
przyczynia sjedo dalszego wzrostu obdania managementu,

3) zagroenie przejeiem przez inndirme (wysokie tempo wzrostu oznacza
zazwyczaj spadek stopy zysku, co otmiznkowawarto< firmy) — pro-
cesy umjelzynarodowienia rywalizacji konkurencyjnej dodatkowo zwie
szajaryzyko przejeia w efekcie zwj&szenia presji ha poszerzanie zgsie
geograficznego dziatalhos z jednej strony, oraz dogieogi krajowych
rynkow finansowych dla zagranicznych inwestaroz drugiej.
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Postpujace internacjonalizacja i globalizacja dzialalnbsprzedsjbiorstw
wciaz powodujazatem nowe trudries w pokonywaniu kadej ze wskazanych
potencjalnych barier w trwatym wzroge firmy.

W warunkach gospodarki globalnej menedskie teorie firmy majagraniczo-
ne motiwosci wyjasniajece, co wynika przede wszystkim z upedzenia wzrostu
firmy spowodowanego zwieszaniem geograficznego zagie dziatalndsi, na
korzy< ekspansji przez dywersyfikacjproduktowaoraz wzrostu koniecznych
naktadaev na rozwijanie nowych technologii i produkto(ustug).

Nastg@na grupeteorii przedsjbiorstwa stanowjaeorie behawioralne. Mom
wskazadrzy najwaniejsze odstestwa teorii behawioralnej od & neoklasycz-
nego: (1) odéjsie od zaloenia pelnej racjonalrigs na rzecz racjonalrigs ogra-
niczonej i przyjeie koncepcji decyzji satysfakcjongi@ poziom aspiracji w miej-
sce rozstrzygnie optymalnych (Simon, 1959), (2) miejsce maksymalizacji zysku
zajmuje koncepcja wigki celow, ktore mogasie zmienidcw czasie (Cyert, March,
1963) oraz (3) nadanie analizie zachowania przéisistwa charakteru wielodys-
cyplinarnego przez wkzenie perspektywy m.in. socjologicznej, psychologicznej,
nauk prawnych, teorii organizacji i zadzania (Gorynia, 1998, s. 331).

Pomimo znacznego rozwoju technologii teleinformatycznych wspomagzja
procesy gromadzenia i przetwarzania informacji empin&ia gospodarczego
wciaz pozostaje daleka od neoklasycznego postulatu petnej racjocalpodej-
mowanych decyzji. Niemniej jednak ten aspekt rozarahehawiorystov moma
odczytdgako podkrékenie znaczenia zaawansowanych technologicznie r@amia
wspierajgych procesy decyzyjne. Najistotniejsze w obliczu ppsjgej interna-
cjonalizacji dziatalnosi przedsjbiorstw postulaty behawiorysto dotyczadecen-
tralizacji i wielodyscyplinarnod w badaniu zachowania przegsierstw, b&ace]
warunkiem efektywnego tworzenia wiedzy i zadzania niaPoza tym, w zwjaku
Z rosng@a zmiennodsia otoczenia na’rinych jego poziomach oraz dynamicznymi
zmianami w zakresie adekwafrmbgzasobev, najwigkszy sprzeciw budzi rezygna-
cja z prognozowania dtugoterminowego i podejmowania decyzji strategicznych.
Niewystarczajaym wydaje sjetakze argument, & efektywniejsze ze wzgler na
koszty pozyskiwania informacji jest reagowanie raczej na to, cozpgzto, niz
uwzgladnianie prognoz zmiany otoczenia.

Wsrdd najwaniejszych odstastw teorii agencji od ya neoklasycznego wska-
zuje siena (Williamson, 1985): (1) odejee od traktowania przedgi@rstwa jako
funkcji produkcji na rzecz traktowania firmy jako struktury regulagjoyernance
structure, gdzie podstawowgednostkaanalizy jest transakcja, (2) rezygnacje
z zaloznia pasywnas aktorov ekonomicznych i ohjeie analizastosunkav kon-
fliktowych spowodowanych rozbieo<iami intereSw, zwlaszcza pracodaweo
i pracobioréav, (3) rezygnacjez zaloznia o absolutnej wyszdsi efektywndsi
poszczegmych struktur regulacji na rzecz koncepcji efektywoiogwiazanej
Z uwarunkowaniami sytuacyjnymi (cechami transakciji), takimi jakstaiwo<,
niepewnds i specyficzn6é anganwanych zasohs, (4) wprowadzenie zasady
ograniczonej racjonaliosoraz (5) interdyscyplinarne podeje do zjawisk gos-
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podarczych. Przez stosunek agencji rozumjg@ieiez wszelkie formy kooperacji
(Jensen, Meckling, 1976). W zyaku z brakiem molawosci ujecia w kontrakcie
wszystkich warunkey umowy istnieje zagraanie oportunistycznymi zachowania-
mi podmiofav bedacych stronami relacji agencji. Aby ograniczgwyeliminowdq
tego typu zachowania, strony pongssaedone koszty. Koszty te meom zaliczyc
do trzech kategorii (Gorynia, 1999b, s. A782): (1) koszty monitorowania
— nadzoru akcjonariuszy nad meriedami, dla ktoych ograniczenia postuluje sie
wykorzystanie systemu motywacyjnego, ogranicizemdztowych, regulaming
operacyjnych itd.; (2) koszty zoboyaah (bonding expenditurg@sdokonywanych
przez menedaron w celu zagwarantowaniagznie podejmalziatanszkodzaych
wlascicielom, oraz zapewnienia,ezkorzysi wtascicieli beda takie same, jak
w sytuacji, gdyby sami podejmowali dziatania oraz (3) koszty rezydualne — utra-
cone korzysi agentav i ,pryncypafon” wynikajace z rozbiémo<i interesov
— wystgouja nawet przy optymalnych dziataniach monitoringu i zobgsiaia.
Teorie agencji wykorzystuje sigbwniez do badania efektywrigs dystrybucji
funkcji decyzyjnych i kontrolnych w firmie. O efektywhoispotaczenia funkcji
decyzyjnych i kontrolnych w jednych kach (minimalizacji kosZw agenciji)
decyduje stopienztozonoxi organizacji, co najcZeiej idzie w parze z jej
wielkoscia (Demsetz, 1983). Podobnie jak w przypadku teorii behawioralnej,
poste w zakresie organizacji i zajdaania oraz technik teleinformatycznych nie
eliminuje gfovnych problemav, jakimi zajmuje sjeteoria agencji. Co wieej, aby
sprostacrosn@ym wymaganiom w zakresie Zavao migdzynarodowego zagie
prowadzenia dziataliog jak i relacji cenal/jakds (nowoczesndy produkfaw
(ustug), czeto zwigksza sjdiczbe podejmowanych stosufkoagencyjnych (m.in.
porozumiénkooperacyjnych). Dlatego tew warunkach posfaijacej internacjo-
nalizacji i globalizacji poadane sawnikliwa analiza kosZtew spowodowanych
rozbienosiainteresav stron relacji agencji, podgee dziatdrnw celu ich ogranicza-
nia oraz stata troska o efektywtrtoposzczegimych struktur regulacii.

Zgodnie z teorjgpraw wiasnosi (TPW) formy wiasnosi i prawa, jakie z nich
wynikaja odgrywajapodstawowaole w zachowaniach podmiotogospodarczych.
Dzieje sietak, poniewazsa one istotnym warunkiem wyzwalania indywidualnej
inicjatywy oraz pozwalajamierzyc osiggnigcia poszczegaych jednostek na tle
innych. Teoria praw wilasrios rozwija ujecie neoklasyczne w nag@ejecych
aspektach (Demsetz, 1967): (1) dopuszcza niepefioamacjei niezerowe koszty
transakcyjne, (2) zaznacza robbowigzujecego systemu praw wlashms praw
zwiazanych z kontraktami, w ramach’kyah funkcjonuje firma oraz (3) uwzgle
nia znaczenie formy organizacyjnej przedéstwa. Zgodnie z TPW asymetria
informacyjna mjelzy podmiotami sprawia, ez efektywne wykorzystanie praw
wlasndsi wiaze siez ponoszeniem koszto pozyskiwania, analizowania i prze-
chowywania informacji. Podobnie zapewnienie respektowania przez inne podmioty
praw wiasnosi wiaze sie z ponoszeniem naklado na prawne zastrZzenie
okredonej wiedzy, umiej;oxi, znaku towarowego, wzoru ytkowego itp.
(Coase, 1937). Oba te wskazania wydsimbardzo istotne w obliczu zwianego
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z globalizacjawzrostu znaczenia umigjgsci tworzenia, wykorzystania i ochrony
wiedzy i umiejgnosci. Poza tym w obliczu wzrostu znaczenia wiedzy organizacyj-
nej oraz geograficznego zagieprowadzonej dziatalnosgodne uwagi saskaza-

nia TPW dotyczee koniecznos zapewnienia silnych bddaw, opieraja& sie na
prawach wilasnas dla menederon. W zwiazku z postpujaca internacjonalizacja

i globalizacjaszcze@tnie wame wydaje sigooruszane w TPW zagadnienie granic
firmy. Integracja firm z komplementarnymi aktywami powoduje zatem wzrost ich
tacznej wartosi, natomiast integracja firm z aktywami ekonomicznie niezayeai
moze obnizt ich warto€.

W teorii produkcji zespotowe]j (TPZ) jako przyczyh&orzenia firmy przyjmuje
sie dazenie widsicieli poszczegmych zasobw do zwigkszenia ich produktyw-
noxi. Efektem takiego pogp®wania jest specjalizacja poszczkyeh zasobw,
ktora z kolei wymusza zachowania kooperacyjne. Kooperacja jestiwzozarov-
no w strukturach rynkowych, jak i wewtra firmy. Firmg wyrdznia jedynie
zespotowe wykorzystywanie czynnikoprodukcji oraz centralna pozycja jednej
strony w zarzdzaniu wszystkimi innymi czynnikami produkcji. Warunkiem
uruchomienia produkcji zespotowej jest ggidecie wigkszej wartdsi produkcji
calkowitej wytworzonej przez zeSpmiz sumy wartdsi, jakie mogilyby byc
wytworzone przez poszczéige czynniki dziatajae oddzielnie, po powileszeniu
0 koszty organizowania i dyscyplinowania zespotu (Alchian, Demsetz, 1972,
s. 193). Podstawowa teza TPZ dotyczy tegayykorzystanie czynnika produkcji
jesttym lepsze, im ich wynagrodzenie petniej odpowiada ich produkégindeeli
zatem pomiar produkcyjnos jest bialny, przez co korelacja niey wynagro-
dzeniem a produkcyjriog stabnie, pogarsza si@ ostatnia (Alchian, Demsetz,
1972). Znaczenie TPZ w dobie popgtgacych internacjonalizacji i globalizaciji
polega na wskazaniu@et wzmocnienia przedgiéorstwa, wynikajaych z wiasi-
wej regulacji pracy zespotowej, kontrakt@ poszczegoaymi pracownikami i mene-
dzerami, systern@ wynagrodzéroraz procedur informacyjnych i monitoringu.

Zgodnie z koncepgjdeorii zespotav (TZ) firma jest nie tylko narzéziem
alokacji zasobw, lecz takz miejscem ich kreowania. Od rynkuzro ja to, ze jest
organizacyjndormadla stabilnej i efektywnej kooperacji. Jednostki twoeraspd
nie w celu uporania sig oportunizmem lub innymi niekorzystnymi dziataniami
wynikajecymi z asymetrii informacji. Ich celem sadpowiednie zachowania
W niepewnym otoczeniu, co ma utatwigtasciwa struktura organizacyjna (Aoki,
1986). Obserwujazmiany otoczenia firm zwigne z procesami globalizacyjnymi,
nalez stwierdzig iz zintensyfikowane przemiany naptgaw obrebie wszystkich
czynnikow, ktore w TZ przyjmuje sjejako kryteria wyboru wtasiwej struktury
organizacyjnej. Przede wszystkim, w z@lia z dynamicznym wzrostem znaczenia
produkfav i ustug intensywnych technologicznie, rosmgmagania w zakresie
poziomu kompetencji zatrudnionych, nowoczesnag/korzystywanej technologii,
sprawnosi systemiav koordynacji etape produkcyjnych oraz sposoéhoradzenia
sobie z rosnea zmienndsia otoczenia. Si tak duz znaczenie tej koncepcji
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w badaniu zachowania spzedsjbiorstw w dobie intensywnej internacjonalizaciji
i globalizaciji.

W teorii koszfav transakcyjnych (TKT) firma jest traktowana jako struktura
regulacji, umoliwiajgca minimalizacje koszfaw transakcyjnych, rozpatrywana
przy przyjeiu trzech zatden behawioralnych: ograniczonej racjonalopspo-
datndsi na oportunizm i neutralrfigs w stosunku do ryzyka (Williamson 1998,

s. 33-35). Sity sprawcze i mechanizmy procesmternacjonalizacji i globalizaciji
oddzialujana badane w TKT czynniki decydwja o optymalnej granicy firm.

Z jednej strony wzrastajkonieczne naktady na innowacje, a wraz z nimi poziom
ryzyka, co sktania do ograniczania liczby rozwijanych kompetencji i(lub) dzielenia
koszfav ich rozwijania z kooperantami. Poza tym wzrasta znaczenie wykorzystania
potencjalu intelektualnego i kreatywrmpracownikav, co w wietle TKT powin-

no ograniczacrozmiary firmy. Z drugiej jednak strony dze nowoczesnym
technologiom teleinformatycznym i automatyzacji prosegest motiwe zapew-
nienie znacznie lepszej koordynacji przy zachowaniu wysokiego poziomu elastycz-
no<i. Kolejnym istotnym zagadnieniem zyzianym z TKT jest forma organizacyj-

na korporacfl. W teorii kosztav transakcyjnych argumentuje, si zaravno forma
scentralizowana ,U”, jak i forma przed&imrstwa holdingowego ,H” saieefek-
tywne i powodujazakfocenia swobody menédeskiej, w miarezwigkszania sje
wielkosci i kompleksowdsi firmy. Zalecana jest natomiast forma ,M”, tj. struk-
tura, kfoa opiera siena tworzeniu wydzidlwy operacyjnych, zorganizowanych
zgodnie z podziatem na produkty, marki i obszary geograficzne, oraz zapewnieniu
wsparcia przez jednostki centralne. Podlkaese znaczenie silnych kierownike-
-zarzalcow oraz zespdte doradczych i finansowych umiejscowionych w centrali,
ktore usprawniaj&kontrolowanie wynikev dziatalndsi oddziafav, alokacjezaso-

bow miedzy oddziaty oraz w planowanie strategiczne. W teorii kosztansakcyj-

nych porusza sidakze zagadnienie kontrakto na rynku pracy, Kie staje sie
niezmiernie istotne w obliczu zwzanego z globalizagjazrostu znaczenia wiedzy

i kwalifikacji pracownikow.

Jak wynika z przedstawionej w tym podrozdziale analizy naiweigzych grup
teorii przedsjbiorstwa, zagadnienia internacjonalizacji i globalizacji dziatathos
przedsjbiorstw nie sapodstawowym przedmiotem zainteresowania w ramach
wspdczesnych teorii przeddigorstwa. Teorie te w zasadzie nie ujmugxplicite
problematyki umjdzynarodowienia. Wi internacjonalizacyjne s& nich podej-
mowaneimplicite, a wycigganie daleko idaych wnioskav jest utrudnione.

4 Przez korporagjerozumie sje przedsjbiorstwo prowadzee dziataln6é gospodarczaw co
najmniej dwah sektorach i(lub) w co najmniej dwh krajach, podporatkowanawspdnej strategii.

5 W opracowaniu (Owczarzak, 2001) poitieprdoe uporzalkowania rezultdtw analizy teorii
przedsjbiorstwa w porzeku poszczegaych obszarw jego funkcjonowania: struktur organizacyjnych,
zarzalzania produkcjgako<iai logistyka zarzalzania kadrami, zarglzania potencjatem technologicz-
nym, zarzadzania marketingiem, zajdaania finansami oraz realizowania strategii konkurencji.



Rozdziat 2
Strategia zagraniczne;j
ekspansji przedsiebiorstw

I

Definicje strategii

W literaturze przedmiotu trudno sidoszukacjednej powszechnie stosowanej
definicji strategii przedsi@orstwa. Pojeie strategii wywodzi sieod greckiego
strategogqsztuka prowadzenia wojny) i pierwotnie oznaczato odpowiednie przygo-
towanie, organizagj@raz uxcie posiadanych sit iredkov w taki sposb, aby
w ramach istniejaych moiwosci i ograniczénosiggnet zamierzony cel (Penc,
1994, s. 142).

Klasyczna definicja strategii w odniesieniu do przebmestwa zostala sfor-
mutowana przez A.D. Chandlera, kyopojmuje strategigako ,proces okrdania
diugofalowych ce€lar i zamierzénorganizaciji oraz przyjga kierunkav dziatania,

a takz alokacji zasobw koniecznych do zrealizowania tych ¢elb (Chandler,
1972, s. 10). Klasyczne podejs do strategii cechuje przypisanie przebgestwu
duzego stopnia swobody w jej ksztattowaniu.

Definicja Chandlera zostala naptée rozwinig¢a przez C. Hayden, kta
okredita strategjejako podejsie dotyczae takiego wykorzystania zasobav wy-
znaczonym przez konkurencpoczeniu, aby mdzve bylo osigyniecie wiazki
celov organizacji (Sznajder, 1995, s. 9).

W nowszych podéfgach ktadzie siaviekszy nacisk na uzaleienie przedsie
biorstwa od otoczenia. Na przyktad L.J. Krajewski i L.P. Ritzman dkjastra-
tegigjako proces determinyig misjeorganizacji, ostrzegagy i dostosowujay ja
do zmian w otoczeniu, a takadentyfikujgcy jej kompetencje (Krajewski, Ritzman,
1990, s. 21). W takim yjgu przedsjbiorstwo nie ma petnej swobody ksztattowania
swoich dziatandostosowuje si®no do warunkes i wymaganotoczenia. Do tego
podejgia moma takz zaliczyc definicje H. Kreikebauma, Ky twierdzi, 2
strategie w przedgi®orstwie odzwierciedlgjssposd, w jaki wykorzystuje ono
swoje obecnie istnieg@@ sity, by sprostaemianom zachodzgym w otoczeniu,
osiggajec przy tym wilasne cele (Kreikebaum, 1990, s. 26).
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Strategjemozna takz rozumiégako program najwazejszych dziatardiugo-
okresowych, niezfanych do utrzymania siea rynku firmy lub jej samodzielnych
czesci (Glinski, Szczepankowski, 1995, s. 15).

W bardziej rozbudowanej koncepciji strategii zaktada sestanowi ona plan
lub wzar, ktory integruje w organizacji w zwaytealo€ gtowne cele, obowjaujece
obszary polityki i logikepostgowania. Dobrze sformutowana strategia pozwala
nakierowdaci uplasowaczasoby przedsi@orstwa w taki spodm ze tworzy sje
unikalny i trwaty uktad oparty na wtasnych kompetencjach organizacji, uwzgle
niajecy jej stabe strony, antycypuig zmiany w otoczeniu i sytuacyjne posucia
inteligentnych oponento (Quinn, Mintzberg, James, 1992, s. 192).

Inne podejsie do okrékenia strategii prezentuje H. Mintzberg, definjajm za
pomoca5P (Marchesnay, 1994, s. 13):

¢ P jak plan — swiadome, zamierzone dziatanie,

* P jak pattern (model) — sformalizowane i ustrukturalizowane dziatanie,

» P jak ploy (sterowanie) — dziatanie maja na celu osignigecie konkretnego

celu,
» P jak position— poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby trwale
sprostadkonkurencji,

* P jak perspective— postrzeganie pozycji w przysZics

W innym opracowaniu H. Mintzberg wskazujes strategia ma trzy formalne
definicje: jako plan, jako wzorzec oraz jako gra (Quinn, Mintzberg, James, 1988).
Powszechnie uwazsig ze strategia jest przermignym ciggiem dziatan zespotem
wskaZavek, jak postpowdcw okredonej sytuacji. Zgodnie z tapinia strategie
maja dwie charakterystyczne cechy:, s@orzone, poprzedzajadziatania, do
ktorych majazastosowanie, oraz, ggpracowywane starannie i celowo. Strategje sa
czesto formutowane wyraze, w postaci planw, ale mogaez byt sformutowania-

mi pozostajaymi jedynie w umystach menédow. W teorii zarzazania strategia
jest wigc okrésana jako spmy, caldsiowy plan stworzony w celu zapewnienia
osigygniecia podstawowych céle organizacji (Glueck, 1980, s. 78).

Strategia moa byctakze formagry, specyficznym dziataniem podyen w celu
pokonania konkurenta. Zdefiniowanie strategii jako zamierzonego planu jest jednak
niewystarczajee, poniewastrategiemoze stanowictakze rezultat zachowania sie
organizacji. Strategia jest wiewzorcem cigu dziatdn organizacji, trwatbsia
w zachowaniu, zamierzonab nie. Plany mogaozostagiezrealizowane, a wzorce
postgowania mogabyc niezaplanowane, tak wieobie definicje strategii (jako
plan i jako wzorzec) mogéunkcjonowdcniezalénie od siebie. Jedi pierwszy
rodzaj strategii nazwiemy strategiamierzonaa drugi rodzaj strategiarealizowa-
ng to mona rozf@nit takze strategieprzemy&ana (byly zamierzenia i zostaty
zrealizowane), strategigiezaplanowandbrak zamierzenstrategia zrealizowana)
oraz strategieniezrealizowangniezrealizowane zamierzenia).

W rozwazaniach H.l. Ansoffa na temat strategii podstawowade odgrywa
pojecie ,nici wiazacej”, czyli zwigzku migdzy obecnymi i przysztymi produktami-
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-rynkami, ktay pozwala okr&&¢ z zewngrz organizacji, dokd ona zmierza, oraz
pozwala zarzdzacorganizacjgorzez jej menedzon (Ansoff, 1965). Istoteswojej
dziatalndsi firmy rozpatrujaw trzech fa@nych aspektach: poprzez charakterysty-
keich linii produktow, przez pryzmat rynke, na kifaych dziataja i przez pryzmat
technologii, kfoa jest wykorzystywana do produkcji. To wWide cechy charak-
terystyczne asortymentu, technologia oraz rynki (potrzeby Klientsa nicmi
wigzacymi organizacji, tworzgodstawy okrésnej strategii teje organizacji.

Wedtug M.E. Portera strategia firmy polega na tworzeniu unikatowej i Wwartos
ciowej pozycji za pomogcadmiennego, w stosunku do rywali, zestawu czymhos
(Porter, 1996, s. 1H412). Istotapozycjonowania strategicznego jest doleayn-
no<i, ktory jest inny od dobore rywali. Strategia to tale tworzenie barier
i przymus dokonywania nieuniknionych wybevdtrade-of) podczas konkurowa-
nia. Strategia jest procesem wyboru tych czymnostorych przedsibiorstwo nie
powinno prowadZic

Zaprezentowany przegladefinicji strategii nie jest wyczerpujg, jednak jego
kontynuacja nie bylaby celowa. Bardziej uzasadnione wydajesfeienutowanie
kilku uwag odgdnych.

Po pierwsze, w$d licznych definicji strategii maza wyodrénic pewne nurty,
odwotujgece siedo raznych interpretacii strategii (Fabiaka, Rokita, 1986, s. 52;
Urbanowska-Sojkin, 1996, s. 24). Wyrta sie

» podejeie czynnbsiowe zgodnie z ktoym interpretacja strategii nagigje

przez wskazanie zespotu czynobsktadajgych siena osiganie zatomnych
uprzednio c€lw poprzez wykorzystanie stosownych zasebo

» podejgie strukturalne atrybutowe, zgodnie z kipgm strategia jest zbiorem

okredonych 'sodkow i dziatan ktore w doborze celowym, przy zachowaniu
kolejno<i i proporcji stosowania, warunkyjesiggniecie celaw;

* podejgie rezultatowew myd ktbrego strategia to pewien wzorzec, wytycz-

na, reguta decyzyjna lub tgrocedura alokacji zasotboujmowana w relacji
produktrynek.

Po drugie, w wysteujacych definicjach strategii istnieje kilka powtarzeyah
sie watkow, woka ktérych moaa uporzdkowacdostgne definicje (Marchesnay,
1994, s. 12):

« watek celav — strategiczne jest Kale postpowanie, kioe opiera sjena
formutowaniu celav dlugoterminowych; w tej definicji przedmiotem zain-
teresowania saaczej problemy ogoej polityki przedsjbiorstwa lub or-
ganizaciji;

- watek planu— strategiczne jest Kale posipowanie oparte na planowaniu
zaangaawanych zasob® w okrédonym horyzoncie czasowym; z tego
skrajnego ujeia wynikatoby jednak, & bez planu nie ma strategii;

« watek otoczenia— strategicznajest kazla decyzja poc@ajeca za soba
istotne zmiany strukturalne i zmiany w zakresie zdezmia przedshaor-
stwem.
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Po trzecie, najc&eiej strategjedefiniuje siejako (Marchesnay, 1994, s. 171
-176):

 zbior decyzji i dziatdndotyczgych wyboru metod i zaséoprowadzaych
do osignigcia celu;

 okredenie wspdnych dziatdnprowadzaych do osjgnigcia w wyznaczonym
okresie zhierarchizowanych ¢elp

- dziatania podejmowane w celu utrzymania dziatatmogrzedsjbiorstwa
w warunkach konkurencyjnych w diugim okresie i w celu zachowania
wlasnych kapitahw, przy rozpoznaniu otoczenia i ggidieciu zamierzonego
udziatu w rynku;

 tworzenie przewagi konkurencyjnej w diugim okresie;

* spost realizacji misji przedsigiorstwa;

 sztukedokonywania wyboru.

Po czwarte, nalgz wskazacna ewolucjew rozumieniu pojeia ,strategia’
w odniesieniu do przeddirstwa, jaka nasfata w czasie ostatnich kilkudziesie
lat. Wczésiejsze definicje odwolywaly sido duzj swobody zachowaprzedsje
biorstw — zmiany zewptezne (w otoczeniu przedsiorstwa) nie byly uwaane
ani za konieczne, ani za wystarczgado zainicjowania zachowania. W tej
konwencji zachowanie bylo dziataniem, a wiprocesem autozdeterminowanym.
W miare uplywu czasu zacte dostrzegacze przedsibiorstwo musi siedo-
stosowywacdo warunkev i wymagan otoczenia, gdymie ma petnej swobody
ksztattowania swoich dzialatdznano wije, ze zachowanie przeddimrstwa moe
byt nie tylko dziataniem, lecz takzreakcja(jedi zmiany strukturalne saewngrz-
nie zdeterminowane), lub mezno stanowi@dpowiedz(gdy zmiany zewnigzne
sa konieczne, lecz niewystarczam do zainicjowania procesu zmian struktural-
nych).

W konteKsie przeprowadzonych wczgisj rozwaah terminologicznych uza-
sadnione wydaje sigvyroznienie dwah znaczénterminu ,strategia”. W ujeiu
poznawczym strategiprzedsjbiorstwa mona rozumiécjako prawidtowds, po-
wtarzajgy sieschemat w jego zachowaniu. Mua wigc uzndg ze strategia przed-
sigbiorstwa mniej wjeej odpowiada jego zachowaniu. Tak rozumissteategje
mozemy badaex post Nie ma przy tym wj&szego znaczenia fakt, czy strategia
pojawita siespontanicznie, czy tehyta efektem wdraania okrékbnego planu.

Z kolei w ujeciu normatywnym strategienozna rozumiécjako program
dziatania okrésjacy gtowne cele organizacji i sposoby ich ggragecia (Sharplin,
1985, s. 5456). Na pierwszy plan wysuwa sieitaj element kreowania rzeczy-
wistoxi, w przeciwi€rstwie do ujeia pozytywnego, gdzie artykutuje sipo-
znawanie rzeczywistas W ujeciu normatywnym strategia jest kategoga ante
Drugorzeine znaczenie ma spdsfej tworzenia, np. czy jest to strategia tworzona
odganie, czy tézoddolnie.
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Poziomy strategii

Dla wlasiwego zrozumienia strategii przedsierstwa bardzo istotne znaczenie
ma fakt, 2 w nowoczesnych uggach przedsieiorstwo jest traktowane jako system
zlozony, cechujay sigbudowahierarchicznaW zwiazku z tym wyrania sietzw.
poziomy strategii w przeddiorstwie. Liczba poziorhe proponowana przez
réznych autofev waha sjeod dwach do czterech. W niektgch opracowaniach
wyroznia siedwa poziomy: strategiglobalna(catociowa) i strategjeczastkowa
(rodzajowa funkcjonalnd (Fabidrska, Rokita, 1986, s. 68, 69). Strategia globalna
odnosi sjedo firmy jako caldsi, a strategie cz@kowe dotyczgposzczedmych
funkcji — marketingu, kadr, finarise, badani rozwoju itp.

Niekiedy wyrania sieaz cztery poziomy strategii w przedsierstwie. Zwolen-
nikami takiego podéfga sanp. A. Thompson i A. Strickland (1984, s. 51). Strategia
przedsjbiorstwa odnosi sielo celav catego przedsldorstwa. Sagej podporza-
kowane strategie braowe, dotyczae raznych grup produkte wytwarzanych
przez przedsigiorstwo. Strategie funkcjonalne to odpowiednik zdefiniowanych
wczesiej strategii czatkowych. Najniszy poziom to strategie operacyjne — sa
one zwigane z funkcjonowanient raych komaek nizszego szczebla, wygieja
cych w strukturze organizacyjnej firmy.

Najbardziej przydatna wydaje skoncepcja, w Kteej wyroznia sietrzy po-
ziomy strategii w przedsorstwie (Smith, Arnold, Bizzell, 1985, s. 15; Faulkner,
Bowman, 1996, s. 42; Griffin, Pustay, 1995, s. 35863). Poziom pierwszy to
strategia organizacji jako cdlds Tutaj podlega rozstrzygpiau, jakie rodzaje
dziatalndsi firma ma prowadZicDrugi poziom to wyodrbnione w ramach firmy
tzw. jednostki strategiczne (strategiczne jednostki biznesu, strategiczne jednostki
organizacyjne). Na tym poziomie  darmulowane strategie konkurencji, czyli
odpowiedzi na pytania: gdzie powinno, déenkurowac(okredenie rynKav i seg-
mentav, na kfaych naley koncentrowaavysitki), jakimi produktami powinno sie
konkurowdaooraz w jaki sposb moma osigng trwata przewagekonkurencyjnana
wybranych rynkach? Trzeci poziom to strategia funkcjonalna (nazywane takz
niekiedy operacyjnia oznaczajea strategiekonkurencji podzielonana obszary
funkcjonalne (marketing, badania, finanse, produkcja).

Wydzielenie poziomw strategii w przedsilgorstwie jest przydatne przy roz-
patrywaniu strategii w ygu zaravno poznawczym (opisowym), jak i normatyw-
nym. Uzmystawia nam ono zlono< strategii oraz koniecznégej rozpatrywania
z uwzglgnieniem wzajemnych zwzkow migdzy poziomami i komponentami
strategii. Stanowi tale ostrzéenie przed autonomizagcpgrategii poszczeédych
jednostek strategicznych i strategii funkcjonalnych w stosunku do cialosj
strategii firmy.
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Strategia internacjonalizacji

Warto postawicpytanie, jak w wietle przeprowadzonych rozwaiz na temat
definiowania i klasyfikowania strategii naleoby usytuowacpojecie strategii
internacjonalizacji. Moaa przyj&, ze strategia internacjonalizacji to ta .&ze
strategii przedsigorstwa, kfea dotyczy ekspansji zagranicznej firmy. W,_cije
poznawczym (opisowym) strategia internacjonalizacji oznacza prawid@wos
schemat w zachowaniach przedsestwa w jego zwjakach gospodarczych
z zagranigaW ujeciu normatywnym strategia internacjonalizacji to program (plan)
posunj& firmy w stosunku do jej otoczenia zagranicznego. Wybdienie strategii
internacjonalizacji ma sens w odniesieniu do wszystkich poziensirategii

w przedsjbiorstwie. Na poziomie catej firmy o internacjonalizacji hmazmawic
wtedy, gdy chogeden produkt (ustuga) w portfelu produkteynkow firmy jest
Zwiazany z rynkiem zagranicznymwfadomie mevi sie tutaj o zwigzku produktu

z rynkiem zagranicznym, a nie o sprzégamdyz zwiazki firmy z rynkiem
zagranicznym mogprzybieracwiele form, a nie tylko formesprzeday (eksportu).
Jedi w przedsidiorstwie wystpuje strategia internacjonalizacji na poziomie catej
firmy, to logicznatego konsekwengjgest wystg@owanie strategii internacjonaliza-
cji na poziomie jednostek strategicznych — wszystkich lub tylko nisido,

w zaleno<i od tego, czy majaone zwigki gospodarcze z zagranicd kolei
istnienie strategii internacjonalizacji na poziomie jednostek strategicznych im-
plikuje wystgoowanie strategii internacjonalizacji na poziomie strategii funkcjo-
nalnych.

Poznawczy i praktyczny sens wyqbreenia strategii internacjonalizacji z cato-
&ci strategii przedsigiorstwa jest tym wjikszy, im bardziej otoczenie zagraniczne
przedsjbiorstwa f@ni sie od jego otoczenia krajowego. Wimzas zachowania
przedsjbiorstwa w odniesieniu do otoczenia zagranicznego cechuja dpecy-
ficzno< w porowvnaniu z zachowaniami odnogzami siedo otoczenia krajowego.
Pojawia sjetutaj problem standaryzacji zachowaa rynku krajowym i na rynkach
zagranicznych.

Nalezatoby rozstrzygn@ jeszcze jednawatpliwost. Czy mozna mianowicie
mowi€ o internacjonalizacji dziatalrigsprzedsjbiorstwa, kiwe samo nie dokonuje
ekspansji za granjoe ramach prowadzonej przez siebie dziatamapspodarczej,
lecz wspépracuje z firmgprowadzaatakaekspansjgako biorca? Czy mam wiec
mowi€ o internacjonalizacji dziatalriesfirmy, ktora jest importerem lub licencjo-
biorcg lub franchisobior¢alub partnerem w joint venture organizowanym na
terenie jej kraju macierzystego?

Wszystko wskazuje na toeztak, i w zwigku z tym mona rozf@nic dwa
nast@ujece pojeia: internacjonalizacja czynna” i ,internacjonalizacja bierna”.
Internacjonalizacja czynna to ekspansja zagraniczna priecisisva w f@nych
moZiwych formach. Internacjonalizacja bierna oznacza natomiast wchodzenie
w rbzne zwigki gospodarcze z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dzia-
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talnoscia gospodarcz@oza granice kraju, w ktgm jest zlokalizowana dana firma.
Moze jednak bardziej zgodne z pancyani konwencjami terminologicznymi
byloby mowienie w tej sytuacji nie o internacjonalizacji dziatalebprzedsjbior-
stwa, lecz o midzynarodowym zaangawaniu przedsieiorstwa? Autor jest zda-
nia, 2 wyraznienie poj€ internacjonalizacji czynnej i biernej, mime nie w petni
zgodne z obowiaujecymi konwencjami terminologicznymi, jest zasadne.
Kolejnym zagadnieniem jest odniesienie strategii internacjonalizacji do strategii
rozwoju przedsieiorstwa. Praktycznie w Kaym przedsibiorstwie sastawiane
pytania dotyczee przyszibsi — zakresu i zasgu jego funkcjonowania. Gdiuie
biorac, przed firmastoja cztery moiwosci (Young, Hamill, Wheeler, Davies,
1989, s. 810):
* strategia stabilizacji — utrzymanie qgigego poziomu dziatalrias, kon-
tynuacja osjgania wczésiej wyznaczonych céle, poprawa wynikev;
* strategia ekspansji — roZywalziatalnogi zorientowany na zwiszenie
sprzeday, zysku i(lub) udziatu w rynku;

Rysunek 2
Klasyfikacja krajowych i miedzynarodowych mozliwosci ekspansii
(dla przedsiebiorstw narodowych)

METODY
EKSPANSJI

Ekspansja w istniejacych
segmentach rynku poprzez
istniejace produkty

!—‘ﬁ | | |

Ekspansja
geograficzna

Ekspansja poprzez
dywersyfikacje produktu

Ekspansja Ek . Miedzynarodowa Krajowa
wewnatrz spansja dywersyfikacja dywersyfikacja
kraju zagraniczna produktu produktu
Internacjonalizacja
Produk_ty Rynki Funkcje Technologia Me_tf)c?y

Ustugi wejscia

Zrodio: Young, Hamill, Wheeler, Davies (1989, s. 9).
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« strategia redukcji — wycofanie sieczgci dziatalndsi, zmniejszenie firmy
i dzigki temu osigniecie lepszych wynikw finansowych;

- strategia mieszana — pg@izenie powyszych strategii, stosowane giaie
w duzych firmach i korporacjach mézynarodowych.

Jedi chodzi o samastrategjeekspansji, to moz sie ona odbywacroznymi
drogami. Zasadniczo maa wyranic (rysunek 2):

» ekspansjegeograficzna

« ekspansjaw istniejecych segmentach rynku poprzez istngaprodukty,

+ ekspansjepoprzez dywersyfikacgj@roduktu.

Rodzaje strategii
internacjonalizacji

Zanim zostanawyodrébnione podstawowe rodzaje strategii internacjonalizacii,
warto poruszykwestie ramowego podziatu strategii zadzania. Stabryta (2002,
s. 54-55) podkrék, ze najbardziej oglma typologia strategii zarzdzania jest ich
podziat nawiaujecy do wyranienia trzech poziome strategii w firmie:
* na poziomie korporacji — strategie podstawowe,
* na poziomie jednostek strategicznych lub strategicznych jednostek biznesu
— strategie dziedzin gospodarowania (inaczej strategie binnesi
domen),
* na poziome funkcjonalnym — strategie funkcjonalne.

Przeprowadzone dotychczas roZzaaia upowariaja do sformutowania kilku
spostrzéeh na temat zawarta@$ strategii internacjonalizacji. Zasadne jest roz-
patrywanie strategii internacjonalizacji w nagémiu do trzech wyrmionych
poziomaw zarzalzania strategicznego.

Na poziomie korporacji strategia internacjonalizacji obejmuje namigcy
zestaw decyzji:

- okredenie strategicznej orientacji przedsierstwa,

 okredenie strategii rozwoju firmy.

Okredenie strategicznej orientacji przedsierstwa dotyczy przede wszystkim
podjecia decyzji o realizacji ekspansji na rynku krajowym (wetvmeym) i(lub)
zagranicznym (rynkach zagranicznych). Ckeese strategicznej orientacji przed-
sighiorstwa, gdy zapadta decyzja o podljieinternacjonalizacji, oznacza dokonanie
wyboru sp6sbd nast@ujecych moiwosci (Rymarczyk, 1996, s. 779):

* strategia etnocentryczna,

« strategia policentryczna,

- strategia globalna,

* strategia dualna.
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Strategia etnocentrycznaznacza internacjonalizacjer formie eksportu na
wyselekcjonowane rynki zagraniczne, igcsapodobne do rynku krajowego i na
ktorych moma stosowadtrategjezblizonado realizowanej na rynku krajowym.

Strategia policentrycznaaktada obstugiwanie wielu rynko zagranicznych
z uwzglgnieniem ich zranicowania i specyfiki. Moe to implikowdctworzenie na
tych rynkach celowych rozwiah organizacyjnych, umdviajgcych adaptacjelo
zroznicowanych wymagannp. w formie filii, spdek, wspdnych przedsjwziet.

Strategia globalngest rovnoznaczna z traktowaniem rynKwistowego lub
rynku regionalnego jako rynku homogenicznego.

Strategia dualnama charakter eklektyczny. Jest” peopogodzenia strategii
globalnej (uzyskanie korzgsz globalnej integracji, czyli minimalizacji koszig
i strategii policentrycznej (cfiei konieczndgs dopasowania siedo specyfiki
poszczegmych rynkow).

W trakcie okrélnia strategicznej orientacji przedsierstwa zapadajagdne,
ramowe decyzje dotyceza zasygnalizowanych zagadhidbecyzje te podlegaja
nast@nie rozwinieiu i uszczedmwieniu w ramach przygotowywania strategii
konkurencji poszczédiaych jednostek strategicznych i strategii funkcjonalnych.

Strategjerozwoju firmy moma przedstawiccharakteryzujef:

* zmianejej pozycji w otoczeniu, tzn. wektor zmiany pozyciji,

 rynkowa alokacje zasobav firmy, tzn. wektor alokacji zascha.

Na wektor zmiany pozycji sktadajaig z jednej strony, portfel produkio
-rynkow obstugiwanych przez dane przeds@stwo i kierunki zmiany tego
zestawu, a z drugiej — zagjel zakres udzialu przedsi@rstwa w spotecznym
podziale pracy oraz zmiany w zagiei zakresie.

Ze wzglglu na kierunki zmiany portfela produkterynkow mozma wyraznic
nast@ujece strategie przeddimrstwa (Ansoff, 1965):

* strategia obronna— przedsjbiorstwo oferuje te same produkty na te same

rynki, co dotychczas;

* strategia rozwoju rynke — przedsjbiorstwo wchodzi z niezmienionaferta

towarowai(lub) ustugowana nowe rynki;

* strategia rozwoju produktu— przedsjdiorstwo oferuje zmieniony produkt

na dotychczasowych rynkach;

- strategia dywersyfikacji— przedsjbiorstwo wchodzi na nowe rynki i oferuje

nowe produkty.

Trzeba zauwag, ze wszystkie z wymienionych strategii, z wikéem pierw-
szej, mona nazwacstrategiami wzrostu. Pierwszstrategje okreda sig takze
mianem strategii stabilizacji. Oczywiste jest przy tym, @pfaz strategii wzrostu
i stabilizacji motiwe sa strategie redukcji. Redukcja mezdotyczyc zakresu

& W tym miejscu wykorzystano koncepcgtrategii przedstgiorstwa W.J. Otty (1986).
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obstugiwanych rynker przy niezmienionej ofercie towarowej, zakresu oferowa-
nych towafev na dotychczasowych rynkach, jednoczesnego ,zemia oferty
towarowej i zakresu obstugiwanych rynko
Zmiana portfela produkig-rynkow jest zazwyczaj zwjzana ze zmiappozycji,
jaka przedsjbiorstwo zajmuje w spotecznym podziale pracy. Zmiana zasie
i zakresu udziatu przeddimrstwa w spotecznym podziale pracy meoprzyj&
forme
* integracji pionowej w przd (wstgoujecej), gdy przedsigorstwo przejmuje
kolejne fazy w cigu technologicznym;
 integracji pionowej w tyt(zstgoujacej), gdy przedsigorstwo przejmuje
poprzedzajee fazy w procesach technologicznych;
* integracji lateralnej gdy przedsibiorstwo wixza sjiedo innych cigow
technologicznych.

Drugim, obok wektora zmiany pozyciji, czynnikiem charakteryeyja strate-
gierozwoju firmy, jest sposmalokacji jej zasobw. Z tego punktu widzenia moza
wyroznic:

« strategigkoncentracji rynkowejgdy wigkszo€ wysitkbw przedsjbiorstwa

koncentruje siena stosunkowo niewielu rynkach;

* strategie rozproszenia gdy przedsibiorstwo stara sidokowac oferte na

stosunkowo wielu rynkach.

Ponadto, bioya pod uwagealynamikenaktadav lokowanych na poszczéiych

rynkach, moma wyranic:

* strategieinwestowania(hazywanatez strategiaataku lub rozwoju rynku),
gdy naklady inwestowane w dany rynek wykazdjaza dynamikewzrostu;

« strategieselektywnych inwestycgtosowanavowczas, gdy przedgiéorstwo
nie jest pewne potencjatu rynku;

* strategie ,ochrony skrzydet, gdy inwestuje siena poziomie pozwalaja
cym na utrzymanie dotychczasowej pozycji na danym rynkaidgsiecie
Z niego efektov dotychczasowych inwestycji (jgwa rynkowe”, ,dojenie
rynku”);

* strategiedeinwestowaniaczyli odwrotu, wycofywania sig danego rynku.

Opisane dotychczas opcje strategii rozwoju firmy przedstawiono na rysunku 3.

Strategia internacjonalizacji npoziomie zarzazania strategicznego, czyli

jednostek strategicznych obejmuje:

« okredenie sposobu wéfsa na rynek zagraniczny,

+ okréedenie, czy dziatalndsna rynku zagranicznym lgie prowadzona przez
dana firme samodzielnie, czy tezostanie wykorzystana ktas z form
kooperacji z innym podmiotem (innymi podmiotami),

« okredenie strategii konkurencji, tzn. sposobu uzyskania i podtrzymania
przewagi konkurencyjnej.
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W przedsjbiorstwach zarzdzanych w spodm scentralizowany powysze
decyzje mogdyc podejmowane na tzw. pierwszym poziomie zaizania, czyli na
poziomie zarzdu catej firmy.

Okredenie sposobu wéfsa na rynek zagraniczny oznacza dokonanie wyboru
spdsod nast@ujacego zestawu mdigvoSci:

* eksport,

» kooperacja niekapitalowa — licencja, franchising, kontrakt méeeskz,

kontrakt ,pod klucz”, koprodukcja,

» kooperacja kapitatowa — joint venture,

» wilasna filia na rynku zagranicznym,

* miedzynarodowe alianse strategiczne.

Podjecie decyzji co do sposobu weja na rynek zagraniczny w znacznym
stopniu przegdza juzo tym, czy dziatalnos na tymz rynku helzie prowadzona
przez dandirme samodzielnie, czy tezostanie wykorzystana ktasz form koope-
racji. MoZiwe sposoby wéjsia na rynek zagraniczny zostamsaerzej scharak-
teryzowane w rozdziale §atym.

Okredenie strategii konkurencji zy sie z dokonaniem wyboru madzy
strategiaprzywodztwa kosztowego (wiod®j pozycji kosztowe)) a strategidz-
nicowania (Porter, 2000, s. 585).

Istotastrategii przywaztwa kosztowego jest uzyskanie trwatej przewagi Kagzto
nad konkurentami. Nsze koszty umdiviajg oferowanie nigzzych cen nizinni.

Z kolei istota strategii f@nicowania jest osgniecie przewagi raniczkowej nad
konkurentami. Oznacza toe av jednym aspekcie lub wielu aspektach oferta danego
przedsjbiorstwa f@ni sie korzystnie (w ocenie nabyweg od innych ofert.

M.E. Porter wymienia tefrzeci podstawowy typ strategii — stratediencent-
racji na danym segmencie rynkéo¢ug. O ile w poprzednich dwech strategiach
zaktadano dziatanie przedbierstwa na catym rynku branmym, o tyle w tej
strategii zaktada siéwiadome skupienie si@a wybranym segmencie — niecce
(niszy) rynkowej. Wydaje sigednak, 2 strategiete moza uznacza specyficzny
wariant strategii ranicowania lub strategii kosztowe] — przedsierstwo tak
ksztaltuje swojsstrategje aby osigng przewageaobdzniczkowalub kosztowgatylko
w ocenie ograniczonej grupy nabywedsegmentu rynku).

Uwaz sig ze sukces rynkowy odnosztylko te przedsibiorstwa, kfoe
postawity na jednaz podstawowych strategii konkurencji. Niezdecydowanie,
z wyjatkiem nielicznych przypadke, grozi ,ugrzegnieciem” migdzy strategiami
i zazwyczaj koezy sieniepowodzeniem.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsstwa wige siez uzyskaniem
przewagi kosZte lub przewagi faniczkowej nad konkurentami. Przewaga kosz-
tow nad konkurentami mazwynikac z:

e przyczyn zewngznych, zwiganych z pozycjarzedsjbiorstwa w otoczeniu,

e przyczyn wewntznych, zwiganych ze sposobem alokacji zasabo

e czynnika czasu.



42 Strategia zagranicznej ekspansji przedsiestw

Pozycja przedskdorstwa w otoczeniumoz mu zapewnriqrzede wszystkim
dostg do tarszych czynnika produkcji — pracy, kapitatu, ziemi. Jésie ma
innych przeszkad, produkcja wymaga duzch naktadev pracy helzie lokowana
w tych krajach, gdzie sita robocza jest wzgee obfita i tania. Przy dyzh
naktadach kapitatowych, koniecznych do prowadzenia dziateingsspodarczej
(np. wysoka kapitatochtonnosprodukeji lub wynia posiadania diego kapitatu
obrotowego), przewagkosztowamoga uzyskdcprzedsjbiorstwa zlokalizowane
w krajach obfitujgych w kapitat. Wysoko zaawansowana technologicznie produk-
cja jest zazwyczaj faza tam, gdzie poziom techniczny otoczenia (baanz
dostawcy) jest ‘naniez wysoki. Czynnikiem obniajacym koszty produkcji moga
byc wreszcie warunki naturalne, takie jak: korzystny klimat, urodzajne gleby,
odpowiednie uksztaltowanie terenu, bogate i tatwo gowtezioa surowcCw
i nosnikow energii.

Przewage&osztav nad konkurentami przed$imrstwo moe osigng rowniez
poprzez lokalizowanie swojej dziatalrmsv krajach subsydiujaych pdsednio lub
bezpdsednio swoich eksportéva

Polityka gospodarcza rdaw jest czeto istotnym czynnikiem wymuszajgm
przenoszenie dziatalhosprzedsjbiorstw na rynki zagraniczne. Administracyjne
bariery wejsia tak podnosz&oszty eksportu, & konieczne staje siejscie na
rynek zagraniczny w formie niekapitatowej kooperacji lub nawet bexovsej
inwestyciji.

Z pozycjaprzedsjbiorstwa sarbwniez zwiagzane tzw. korzys zakresu i za-
siegu. Wieczenie do istniejeego portfela produkte (ustug) nowego produktu lub
ustugi moz pozwolic na lepsze wykorzystanie sieci dystrybucji, gromadzonych
informacji rynkowych itp. Do redukcji koszte moz tezdoprowadZiaozszerzenie
zasi®u przedsjbiorstwa. Redukcja koszto w obu tych przypadkach wynika
z efektu synergii kosztowej. Moa to zapisamasteujeco:

K(Y1 ¥2) < Ki(y1, 0) +k3(0, y),

gdzie:

k — koszt txznego wykonania w danym przedsierstwie dwah raznych
produkfav y; i s,

k, — koszt wykonania w jednym przedbierstwie produktuy;,

k, — koszt wykonania w drugim przed&i®rstwie produktuy,.

Przewagekoszfav nad konkurentami przed$imrstwo moe tez osiggngt,
zajmujg pozycjeblokujaca Moze to polegama:
» prowadzeniu na rynkach peryferyjnych dziatdlciosa mataskalg
e wspieraniu tzw. dobrych konkurém® tj. konkurentev matych i stabych,
niezdolnych do tworzenia powaggo zagroenia (o specyficznym zachowa-
niu kooperacyjnym);
* nawigywaniu wzglenie trwatych powjaan kooperacyjnych z dostawcami



Rodzaje strategii internacjonalizacji 43

(blokowanie dosteu do zodet zaopatrzenia) lub nabywcami (blokowanie
dostgu do kanatw dystrybucji);

 blokowaniu innych technologii poprzez wykup patemto

 unikaniu dostawow, u ktorych zaopatrujasie konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsierstwa blokujgego, jednocZese
jednak podnosi koszty wajm u gronych konkurenta.

Kolejnym zodlem przewagi koszte nad konkurentami jessposd alokacji
zasobw przedsjbiorstwa. Przez koncentraciasobav w celu wytworzenia okres
lonego produktu i(lub) obstugi danego rynku uzyskujelsezyxi skali. Wynikaja
one m.in. z tego, & koszty state produkcji i dystrybucji rozkladagée na wigksza
liczbe wytwarzanych i zbywanych produkto W efekcie maleje koszt jednost-
kowy.

Dziatanie na dug skalemoz rovniezpogednio wzmacniaprzewagekosztav
nad konkurentami. Dz zanmievienia powodujakorzyxi skali u dostawcw,
natomiast dueg partie wysytkowe daj&orzy<i skali u przewdnikow. Zarowvno
dostawcy, jak i przewarcy sawiec sktonni udzielicrabafav ilosciowych.

Sposd alokacji zasobw moze sie tez przyczynic do osignigcia korzysi
koordynacji, wynikajaych z ra@nic w optacalnosi réznego zastosowania zasabo
(tzw. koszt alternatywny —trade-of). Na przyktad:

e zwiekszenie naktade na usprawnienie zak(Upo (np. utworzenie auto-
matycznego systemu zamieh, sprzgnigego z programowaniem produk-
cji) moze ddcoszczenoxi wynikajece z niszych kosZtow magazynowania
surowcav i materiafav oraz ze zmniejszenia niebezpietzeva przestojow
w produkcji z powodu brake zaopatrzeniowych;

 zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bergoéo z zaktadu
produkujgego pozwala wyeliminowadkosztowna sie€c magazynowana
rynkach zbytu;

* dzigki nakltadom na badania marketingowe mazgraniczycyzyko i koszty
nietrafionej produkgciji.

Dla uzyskania przewagi kosatonad konkurentami istotny mezbyc czynnik
czasuJest z nim zwjaany tzw. efekt dosiadczenia (uczenia gieDzigki doswiad-
czeniu zwi&szajasie wydajnd€ pracy i specjalizacja, lepsze szetody dzialania,
do proceSw produkcji i dystrybucji savprowadzane modyfikacje, lepiej, say-
korzystywane urzdzenia oraz surowce i materiaty, sprawniejsza jest kontrola itp.

Korzysci doswviadczenia zalicza si€lo tzw. korzysi pierwszego ruchu. Do
korzy<i tych naley tez tzw. zbieranie siietanki, tj. wykorzystanie przejowej
pozycji monopolistycznej na rynku, na’kyon nie pojawili siejeszcze konkurenci,
oraz kreowanie standardu bramzego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie dochodzi dd wieomiernego
rozktadu popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawisko sezorgwos
W branzach takich wystpuja spigrzenia aktywnoési w jednych okresach (sezon)
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i niski stopiénwykorzystania potencjatlu produkcyjnego w okresach pozostatych.
Przewagekoszfav nad konkurentami maz uzyskacten, kto doprowadzi do
bardziej favnomiernego popytu (np. posezonowe olizen, poszukiwanie
nowych zastosowaproduktu) lub do bardziej’ ®nomiernych dostaw (np. zyke
szajg liczbe rynkow zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurenciji, tj. strategénicowania,
przedsjbiorstwo day do uzyskania przewagi’ raiczkowej nad konkurentami.
Oznacza to, € oferuje nabywcom ¢pso ma dla nich wartd@s a czego konkurenci
nie saw stanie zaoferowadPrzewaga riniczkowa moe dotyczyc

« wartoxi uzytkowej produktu (ustugi),

+ wartogi symbolicznej (emocjonalnej) produktu (ustugi),

* miejsca i czasu oferowania produktu (ustugi),

« warunkKav dokonywania wymiany.

Przewaga wartas uzytkowej jest zwigana z oferowaniem nabywcy towaru
majacego lepsze cechy wtkowe niz towary konkurentw. Te lepsze cechy
uzytkowe mogadotyczycwyzszej jakdsi, lepszych osigow, wyzszej efektywnosi
eksploatacji, wikszego bezpieczstwa eksploataciji.

Towary konkurencyjne, zwlaszcza te zaspoka@jpotrzeby wygzego rzdu,
charakteryzuje duz podatnds na raznicowanie symboliczne produktu.

Przewagemiejsca uzyskuje ten, kto zapewni sobie miejsce oferowania swoich
produkfav i ustug korzystniejsze od miejsc opanowanych przez konkiwmento

Przewaga czasu jest zy@na ze zsynchronizowaniem czasu oferowania’ekres
lonego produktu lub ustugi z wygigeniem popytu na ten produkt czy usjuge
Przewageczasu uzyska ten, kto potrafi przewidziezybciej nizinni, wystgienie
okredonych zmian w popycie oraz umie lepiej dostosowado fluktuacji popytu.
Dziatanie w skali mjdzynarodowe] (zagranicznetdta zaopatrzenia) mezddc
przewageczasu nad przeddierstwami wytgznie krajowymi.

Przewageab6zniczkowamoza wreszcie osgng, oferujgc odmienne od innych
warunki dokonywania wymiany. Odmienr®t moz dotyczycsposobu przefa
wlasndsi — moze nastpic akt kupna-sprzedgztowar moz bycwydzierawiony
lub oddany w leasing. Podobnie @z raznicowdc warunki platnési — za
gotowke lub na kredyt — i dalej ranicowacwarunki kredytu. W handlu mazy-
narodowym istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej mds/c modiwost
prowadzenia wymiany barterowej.

Przedsjbiorstwo moe uzyskagrzewagebdzniczkowaw jednym aspekcie, np.
wartoxi czy miejsca. Towary o wysokiej wartcissymbolicznej majazazwyczaj
wysokawarto< uzytkowamaterialna sasprzedawane w odpowiednich miejscach.

Strategia internacjonalizacji ngoziomie funkcjonalnym obejmuje strategie
przygotowywane i realizowane przez dzialy funkcjonalne zeaposzczegb
nych jednostek strategicznych. Strategie funkcjonalnesgazegtowieniem strate-
gii przygotowywanych na poziomach pierwszym i drugim. Strategie internacjo-
nalizacji firmy w poszczegaych obszarach (funkcjonalne strategie internacjona-
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lizacji) mogabyc identyczne, jak strategie realizowane na rynku krajowym, lub
bardzo do nich zbliane. Na drugim kocu znajdujasige strategie funkcjonalne,
ktore w przypadku dziafana rynkach zagranicznych znia sigistotnie od dziatan
podejmowanych na rynku wewtmenym. Gdy liczba rynkev zagranicznych jest
wieksza od jednad, dodatkowo pojawia sigproblem podobiestwa lub zfa-
nicowania strategii funkcjonalnych realizowanych na poszdpggb rynkach
zagranicznych. W odniesieniu do strategii funkcjonalnych skierowanych zme ro
rynki zasadne jest wie okrégenie stopnia unifikacji lub standaryzacji tyahz
strategii.

Strategia globalna

W zwiazku z postpujecymi procesami globalizacji na szcZdgauwagezastuguje
pojecie strategii globalnej. W naszym rozumieniu strategia globalna to szicgego
przypadek strategii internacjonalizacji. Nie wydaje staszne traktowanie pdie
strategii (przedsigiorstwa) internacjonalizaciji i strategii (przedsi@rstwa) global-
nej jako przeciwstawnych lub rozanycH. Takie pode€jsie wydaje sjestuszne,
jedi do rozstrzygnjeia tej kwestii wykorzysta si¢ogiczne zasady analizy pdje
Zgadzaja sigez popularnym okrdeniem internacjonalizacji przeds$ierstwa jako
zaangaawania sjew prowadzenie biznesu w dwb lub wigcej krajach, trzeba
przyznag ze firma prowadzea biznes w 150 patwach nie jest firmamiedzy-
narodowalub nie realizuje strategii internacjonalizacji. Pozostaje udzielenie od-
powiedzi na pytanie, czym ten szczémo przypadek wytania siena tle innych
strategii internacjonalizacji? Jesinternacjonalizacja przeddiorstwa oznacza
jego wspdpracez zagranigato powstaje problem pomiaru zakresu i intensyiaios
tej wspdpracy, umotiwiajacy okrésenie, czy dana firma realizuje jugtrategje
globalna

W rozstrzygnjeiu, czy dana strategia zastuguje na miano strategii globalnej,
mogabyt pomocne pogldy Portera, Yipa oraz Zou i Cavusgila.

Wedlug Portera (1986, s. 229) o tym, czy strategia danej firmy jest strategia
globalng decydujajej dwa wymiary:

 konfiguracja dziatalnas,

» koordynacja dziatalnas.

Wymiar konfiguracji dotyczy rozstrzygniga, w jakich krajach (gdzie i w ilu?)
lokowac dziatalnd§ gospodarczaDwie skrajne molwosci to petna koncentracja
dziatalndsi w jednym miejscu oraz doskonate rozproszenie pdmyjeraznymi
lokalizacjami. Cechatrategii globalnej w wymiarze konfiguracji jest lokalizowa-

7 Tak czynianp. Parker (1998, s. 51) oraz Mellahi, Frynas i Finlay (2005). Porter (1986, s. 28)
traktuje natomiast strategiglobalnajako typ strategii midzynarodowe;j.
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nie raznych dziatanw roznych miejscach w zalem<i od tego, jakie maavosci
uzyskania przewagi oferyjposzczegme lokalizacje.

W wymiarze koordynacji chodzi o zakres wzajemnego dopasowania geogra-
ficznie rozproszonych dzialaaleko posuni@ koordynacja z jednej strony mez
prowadzicdo osigyniecia przewagi konkurencyjnej, ale z drugiej strony napotyka
okredone bariery i wige siez ponoszeniem znacznych kosato

Uwzgledniajec jednoczésie wymiary konfiguracji i koordynacji, maom wy-
roznic cztery typy mielzynarodowej strategii przedbierstwa (Porter, 1986, s. 28),
ktore przedstawiono na rysunku 4:

* | — opierajga siena eksporcie strategia scentralizowanej produkcji zzro

nicowanego marketingu,

* Il — zorientowana na poszczelgych krajach strategia firm wielonarodo-
wych (rozproszona produkcja i zmoicowany marketing),

* |l — strategia intensywnych zagranicznych inwestycji bézpdaich z silna
koordynacjamiedzy filiami (rozproszona produkcja, scentralizowany mar-
keting),

* IV — ,po prostu” strategia globalnasimple global strategy— scent-
ralizowana produkcja i scentralizowany marketing.

Strategia globalna to strategia, w k& firma dgy do osigniecia przewagi
konkurencyjnej ze swojej obecrmsmiedzynarodowej albo poprzez skoncentro-
wanakonfiguracje albo poprzez koordynacjezproszonej dziatalriog albo tez
poprzez wykorzystanie obu tych ‘draaraz.

Rysunek 4
Typy miedzynarodowej strategii przedsiebiorstwa
Konfiguracja
rozproszenie koncentracja
geograficzne geograficzna
i v
© Rozproszona Scentralizowana
= produkcja produkcja
Scentralizowany Scentralizowany
S marketing marketing
2
>
°
8
4 Il |
S Rozproszona Scentralizowana
3 produkcja produkcja
Zréznicowany Zréznicowany
marketing marketing

Zrodto: Opracowanie wtasne

na podstawie: Porter (1986, s. 28).
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Nieco inaczej nizPorter patrzy na zagadnienie strategii globalnej Yip (1996,
s. 34). Zgadzaasiez Porterem, podkfées on, 2 strategia globalna ma charakter
wielowymiarowy. Zamiast dwch wymiafav wyrbéznionych przez Portera (koor-
dynacja, konfiguracja), wyodbmia on pj€ typow instrumentev strategii globalne;.
Zaproponowane przez Yipa instrumenty strategii globalnej maopotraktowac
jako kryteria ,globalnéei” firmy lub wymiary strategii firmy, pozwalajee ustali¢
czy strategia ma charakter globalny. Firma w petni globalna powinna spetniac
jednoczénie wszystkie kryteria globalnos Yip wyrbznia nastpujece wymiary
(kryteria) globalnéesi firmy:

* uczestnictwo w rynku — wybrane rynki krajowe, poziom zaamyemia,

udziat w rynku,

 produkty/ustugi — stopienpodobi€stwa lub zfanicowania na tanych
rynkach,

* lokalizacja dziatalnos — umiejscowienie ogniw facucha wartosi dodanej,

» marketing — stopienuniformizacji marek, reklam i innych elemémio
marketingu,

e posunjeia konkurencyjne — stopiepodporzakowania globalnej strategii
konkurencji.

W kazdym wymiarze firma stoi przed wyborem paiey rozwigzaniami charak-
terystycznymi dla strategii globalnej lub dla strategii nigde]j strategjaglobalna
(czyli strategii multilokalnej).

Biorac pod uwagefakt, z2 — jak zasygnalizowano wcagig] — kazla firma
w realizacji swojej strategii internacjonalizacji rmezsie postugiwadc roznymi
formami wejgia na rynki zagraniczne, mpa zaproponowatablice analityczna
pomocnaw rozstrzygnjeiu (a w bardziej rozbudowanej formie nawet w kwan-
tyfikacji), w jakim stopniu strategia danej firmy jest strategiéobalna (zob.
tablica 2).

Postrzeganie ,globalriasfirmy” (corporate globality przez Zou i Cavusgila
ma charakter syntezy poglaw innych autofev (Mellahi, Frynas, Finlay, 2005).
Wskazujaoni na trzy wymiary strategii globalnej (zob. rysunek 5):

« wymiar konfiguracji i koordynaciji,

* wymiar standaryzacji,

° wymiar integraciji.

Wymiar konfiguracji i koordynacji dotyczy wykorzystania potencjalnych efek-
tow synergicznych, mdiavych do osigniecia dzigki skoncentrowaniu dziafan
w réznych krajach i dziki ich koordynaciji.

Wymiar standaryzacji w y@u Levitta (1983) odnosi si@lo ujednolicenia
(przynajmniej w pewnym zakresie) produitamferowanych przez przedsierst-
wo na fanych rynkach krajowych. Absolutna standaryzacja nie jest konieczna do
uznania strategii firmy za strateggtobalna Niezbglne jest jednak przynajmniej
ujednolicenie podstawowych eleméwtdcech) produktu (ustugi) sprzedawanego
w roznych krajach.
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Rysunek 5
Trzy wymiary globalnosci firmy
Wymiar standaryzacji Wymiar integracji
Jak firma ujednolica swoje ustugi Jak firma integruje posuniecia
(produkty) w réznych krajach konkurencyjne w réznych krajach

Strategia globalna

Y
Wymiar konfiguracji i koordynacji

W jaki sposéb dziatania firmy sg skoncentrowane
w réznych krajach i koordynowane

Zrodto: Mellahi, Frynas, Finlay (2005, s. 13).

Wymiar integracji w rozumieniu Zou i Cavusgila oznacza integrageunj€
konkurencyjnych w poszczébnych krajach. Przyjmuje si@espektyweinteresu
firmy jako catogi, a nie wyniKav osigganych osobno na poszcZémych rynkach.
Charakteryzuja wymiar integracji, Mellahi, Frynas i Finlay (2005, s. 14) odwqtuja
sie wprost do globalnej koordynacji posybgidonkurencyjnych wspomnianych
przez Yipa.

Podsumowuja uwagi na temat strategii globalnej, nalezauwayc, iz piecio-
elementowa koncepcja wymiarostrategii globalnej zaproponowana przez Yipa
jest narzdziem najbardziej pelnym i wszechstronnym. Przemawia za tym fakt,
iz w koncepcji Yipa dokonano de facto inkorporacji dvlowymiarav strategii
globalnej wedtug Portera, a takaziwzglalniono argument Levitta dotyceg stan-
daryzacji produkter (ustug). Z tego punktu widzenia propozyd®u i Cavusgila
nalez uzndcza wtanai nie wnoszganic nowego do dyskusji na temat globalnej
strategii przedsigorstwa. Opiera si@na bowiem na kompilacji pomysiozgto-
szonych przez Levitta i Portera, ale nie jest tak wyczeqajgak koncepcja Yipa.



Rozdziat 3
Przyczyny zagranicznej
ekspansji przedsiebiorstw

I

W tym rozdziale zostanie udzielona odpowiatz pytanie, dlaczego przedsier-
stwa dokonujaekspansji zagranicznej, czyli, innymi stowy, dlaczego wychodza
z dziataIndsia gospodarczagpoza granice swoich ryriko macierzystych. Roz-
poczniemy od przypomnienia tzw. modelu ,pie sit’ Portera. Model ten dobrze
oddaje istotkonkurowania na rynku branevym, ktay w punkcie wyjgia jest roz-
patrywany w odniesieniu do gospodarki zamhejePrzede wszystkim model ten
identyfikuje czynniki determinujge wybo strategii konkurowania. Nagiaie
zaloznie zamknijeia gospodarki zostaje uchylone i analizuje tzi. model Yipa,
ktory pokazuje, dlaczego firmy internacjonalizuja nastpnie globalizujadzia-
talno<.

W tym miejscu nalég wstgnie odniéé sie do kwestii, czy strategia firmy,
w tym przyczyny i motywy zagranicznej ekspansji przeldgiestw, jest zwiaana
w wiekszym stopniu z czynnikami zewtrtenymi, czy tézz czynnikami wewngz-
nymi. Zdaniem autora pierwotne i w pewnym sensie pierwszbirgeznaczenie
maja czynniki zewn&rzne w stosunku do firmy. Czynniki te dobrze obrazuja
tzw. model Portera i model Yipa. Znaczenie czyrimkaewngrznych, ujmowa-
nych gfovnie w ramach tzw. zasobowej teorii firmy (Stonehouse, Hamill, Campbell,
Purdie, 2001, s. 3664; Cyrson, 2002, s. ¥82), objawia sieprzede wszystkim na
etapie wyboru formy ekspansji zagranicznej, czyli nie wtedy, gdy udzielamy
odpowiedzi nie na pytanie: ,Czy podejmowakspansjeagraniczna’, lecz wtedy,
gdy odnosimy si@lo kwestii: ,W jakiej formie prowadZiekspansjeagraniczn@’.
W zwiazku z tym uwarunkowania zasobowe ekspansji zagranicznej prbéalsie
stwa zostanazerzej omwione w rozdziatach pagieconych formom wéjsia na
rynki zagraniczne i metodom wyboru spoSebeagranicznej ekspansji przedsie
biorstw.



Konkurencja na wewrieznym rynku branawym — model Portera 51

Konkurencja na wewnetrznym
rynku branzowym — model Portera

Model Portera stanowi plg przedstawienia schematu analitycznego optmga
procesy konkurencji w bragz Branza jest rozumiana jako grupa przeds@stw
wytwarzajgych produkty substytucyjne. Intensywigdsonkurenciji w brany jest
zdeterminowana przez ggiezynnikov (sit) przedstawionych na rysunku 6:

1) zagroenie ze strony nowo wchodagch do brang podmiofaw,

2) sita przetargowa dostaweozasobw dla brany,

3) sita przetargowa nabyweoprodukfav branz,

4) zagroenie ze strony produkeo substytucyjnych,

5) rywalizacja mjezy istniejgymi firmami.

Rysunek 6
Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora
POTENCJALNI
WCHODZACY
Zagrozenie

nowymi wejsciami

) KONKURENCI )
Sita W BRANZY Sita
przetargowa przetargowa
dostawcow nabywcow
DOSTAWCY RYWALIZACJA NABYWCY
MIEDZY
ISTNIEJACYMI
FIRMAMI

Zagrozenie substytutami

SUBSTYTUTY

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Porter (2000).

Zagroznie ze strony nowo wchodzgch do brany podmiofav zalez od
istniejecych barier wejsia (gfovne bariery to: korzys skali, zraznicowanie
wyrobow, zapotrzebowanie na kapitat, dgsto kanalev dystrybuciji, niekorzystna
sytuacja kosztowa niezaleie od skali produkcji oraz polityka patwa) oraz od
przewidywanej reakcji wystrijecych juzw branz konkurentev (oczekiwanych
dziatan odwetowych).
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Sita przetargowa dostawaomoze sieprzejawidcgrozba podniesienia cen lub
obnizenia jakdsi sprzedawanych zasobo Sita dostawtw jest uzalémiona od
takich czynnikav sytuacyjnych, jak: zdominowanie dostawc@rzez kilka przed-
sighiorstw i stosunkowo wysoka koncentracja, zagmie produktami substytucyj-
nymi w stosunku do produkte dostarczanych przez danych dostawcadziat
danej brang w sprzedag ogdem dostawtw, wysokd€ kosztav zmiany dostaw-
cow, zagroenie integracjav przod ze strony dostaweuw.

Wplyw sity przetargowej nabywaew zalez od podobnych czynnike, jak
w przypadku sity przetargowej dostaiwepz tym 2 nastpuje odwraenie fd. Sita
przetargowa nabyweo zalez od: koncentracji i relatywnej (odniesionej do
catoxi) wielkosci sprzeday, udziatu danych produkte w strukturze kosztw
nabywcav, stopnia jednorodrics i znormalizowania produkie sprzedawanych
przez danaranz, zagroenia integracjavstecz przez nabywea

Zagroznie ze strony produkio substytucyjnych polega na tyme ngraniczaja
one potencjalne zyski w brapzustalaja putap cen, Kteego produkty danej bragz
nie mogaprzekroczyc Im atrakcyjniejsze pod wzgieem ceny sgrodukty sub-
stytucyjne, tym ostrzejsze, smraniczenia zyske w danej brang. Najistotniejszy
jest wptyw produktev substytucyjnych, Kie skutecznie mogaast@owacwyroby
danej brang pod wzglelem funkcjonalnym i cenowo-efektywhaewym oraz
ktore sawytwarzane przez bramzosigyajece wysokie zyski.

Poziom rywalizacji mjdzy konkurentami nalezymi do danej brangzjest wy-
nikiem oddziatywania licznych czynnikestrukturalnych, takich jak: liczba i rela-
tywna wielkd€ konkurentev, tempo wzrostu braryz struktura kosztw branz,
zroznicowanie produkitev branz i wysoko€ kosztav zmiany dostawow przez
nabywcav, skokowe przyrosty zdolrios produkcyjnych (podzielnd@snakiadav),
roznorodno$ strategii konkureritw oraz wysokog barier wyjgia z brany.

Jak wynika z dotychczasowych rozvedz model Portera dotyczy konkurencji
w szerokim tego stowa znaczeniu, istotnie wykraczgja poza tradycyjne jej
rozumienie, ktoe ogranicza sielo obecnych rywali. To, & konkurencja znacznie
wykracza poza dotychczasowych uczestmilkgry, sprawia, izbardzo wamy staje
sie problem delimitacji brang W koncepcji Portera wyznaczenie granicy branz
jest sprawaimowna Wyznaczenie granicy mikzy istniejgcymi firmami a firmami
nowo wchodzaymi, migdzy istniejgymi produktami a produktami substytucyj-
nymi, migdzy istniejgymi firmami a dostawcami i odbiorcami zaljekazdorazowo
od tego, jakiemu celowi to wyznaczenie ma sftiz

Uktad sit determinujaych konkurencjew danej brany jest podstawafor-
mutowania strategii konkurencji przez jej uczestmikd@elem strategii konkurencji
podmiotav nalezcych do brany jest wyszukanie takich pozycji, w ktgch moga
sie one najlepiej broniprzed tymi sitami albo spgzkowatje na wtasnorzy<.
Zachowania konkurehte rywalizujecych w branyg nie saw petni zdeterminowane
przez rynek, tak jak w modelu konkurencji doskonatej. Podmioty dokonuja
wyborow strategicznych i realizyjarybrane strategie. Gsto strategie te wywieraja
wplyw na zachowanie sieywali. Z punktu widzenia sporu toczonego
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zwolennikami koncepcji strukturalistycznej i zwolennikami koncepcji behawiorys-
tycznej w modelu Portera zawarte jéstplicite podejgie kompromisowe, w Kto
rym uznaje siezarovno wptyw struktury na zachowania, jak i wptyw zachowania
na struktury bez rozstrzygania, kyz tych czynnikev jest pierwotny i wanmiejszy.
Istotnazaletamodelu Portera jest'ugadomienie f@norodndsi mechanizma
konkurencji w poszczédwych brariach. Identyfikacja podstawowych sit wyzna-
czajgych nasilenie konkurencji w brapzpozwala bez trudu zauwgZ, ze kon-
figuracja tych czynniker w roznych branach przedstawia siedmiennie, a ponad-
to podlega zmianom w czasie, w mjgek przez uczestnike branz sarozwijane
ich strategie konkurencji. W tym ugau gospodarka jako caloprzestaje jawisie
jako system homogeniczny z regulacyjnego punktu widzenia. Jest to owszem gos-
podarka z mechanizmem rynkowym jako domijmyja sposobem regulacji, ktp
jednakz przyjmuje specyficzne,” norodne postaci w poszczdggch mezosys-
temach tworzeych tegospodarke
Podejsie do analizy konkurencji zaproponowane przez Portera jest lakies
jako pozycjonowanie. Podeje to mona nazwa@odejeiem zewn&zno-wewnérz-
nym, punktem wyjsia okréania strategii konkurencji jest bowiem uwzdtgenie
sytuacji w otoczeniu firmy (Cyrson, 2002, s. 22). Ngstie jest okrélana strategia
globalna poprzez przygée strategii najbardziej dopasowanej do uwarunkowan
sektora. Innymi stowy, firma poszukuje ,strategicznego dopasowanigtapie
swoimi zasobami i strategiami w celu wykorzystania szans i zredukowania zagro-
zeh w otoczeniu globalnym (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 52).
Podsumowuje, naley wskazama nastpujace charakterystyki modelu Portera:
1) odejgie od skrajnego determinizmu zachowamtasciwego dla modelu
rynku doskonatego,
2) przyjecie kompromisowej pozycji w sporze paiey strukturalistami i beha-
wiorystami,
3) rozszerzajea interpretacja konkurencji, wykraczegapoza zawmjece jej
rozumienie jako rywalizacji migzy istniejgymi firmami,
4) wskazanie na'umorodnosg i zmiennd€ w czasie mechanizimo konkuren-
cji w réznych czéciach gospodarki.

8 Obie koncepcje wiza sie ze sposobem interpretacji tzw. paradygmatu Baina, opiegja
zalemoi miedzy strukturarynku branpwego, zachowaniem tworegch go firm i rezultatami
(efektywndsia) tych firm. W my3 koncepciji strukturalistycznej to struktura rynku bramzgo okréka
zachowania firm dziatgych na tym rynku. W wersji behawiorystycznej paradygmat Baina pozostawia
miejsce dla uwzglénienia zachowastrategicznych. Dla behawiorystoefekty retroaktywne sprowa-
dzajgce siedo wptywu zachowariirm na strukturerynku branowego stanowiadzenprocesu dynamiki
rynku.
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Czynniki internacjonalizac;ji
i globalizacji branz — model Yipa

W modelu Yipa (1996; 2004), podobnie jak w modelu Portera, wychodzogie
sektorowych (brarmmwych) uwarunkowanstrategii przedsigiorstwa, upatruja
gtownych determinant strategii firmy wilage w jej najblizzym otoczeniu biz-
nesowym. ChociazYip pisze o czynnikach globalizacji sektora, to jednak po
glebszym zastanowieniu wydaje, siee tak naprawdesato czynniki internacjona-
lizacji sektora. Oddziatywanie czynniikozidentyfikowanych przez Yipa w pierw-
szej kolejnési sktania bowiem firmy do podiga wspdpracy z zagranigaa dopiero
po przekroczeniu pewnego progu sprawi@,fizmy te zaczynajavdrazc strategje
globalng ktora traktujemy tutaj jako szczéd¢wy przypadek, wygze, bardziej
zaawansowane stadium strategii internacjonalizacji. Wedtug Yipa istoigy
grupy czynnikev sprawiajgych, 2 dany sektor maz przejawiacwieksze lub
mniejsze sktonnas do globalizacji (internacjonalizacji):

e czynniki rynkowe,

* czynniki kosztowe,

e czynniki rzaowe,

« czynniki konkurencyjne.

Ideeczynnikon okredajacych potencijat globalizacyjny sektora (stopigkton-
no<i do lub stopiénpodatnoési na) przedstawiono na rysunku 7.

Obecnie podajemy za Yipem (2004, s.-4¥%) przyktady czynnika, ktore
wystgouja w poszczegimych grupach:

Czynniki rynkowe:

* Dochd per capitaw krajach uprzemystowionych.

» Upodabnianie siestylow zycia i gustav (np. McDonald’'s w Moskwie
i wodka Stolicznaja w Ameryce).

* RozwQg turystyki tworzgy klienta globalnego.

» Pojawienie sjeorganizacji dziatajeych jako klienci globalni.

» Wozrost regionalnych i globalnych sieci dystrybucji (np. w 2001 r. améerykan
ska firma Wal-Mart byta obecna w 10 krajach, francuskd siecrefour/
/Promodés — w 31, niemiecka Metro — w 21, a japka 7-Eleven — w 21).

» Pojawienie siamarek sviatowych (np. Coca-Cola, Levi's, Microsoft).

* Rozwd reklamy globalnej (np. Saatchi & Saatchi dla British Airways).

* Media o zasigu globalnym i regionalnym (np. CNN, MTV, Star TV w Azji).

Czynniki kosztowe:
* Nieustanne dzenie do osjgania korzysi skali (jednak kosztem elastycz-
no<i produkciji).
* Przyspieszenie tempa innowacji technologicznych.
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Rysunek 7
Potencjat globalizacyjny sektora

Czynniki | F;"tl,e”cl'a! Czynniki
kosztowe globalizacyjny rzadowe
sektora

Czynniki
konkurencyjne

Zrodto: Yip (2004, s. 43).

Post@ w dziedzinie transportu (np. zaangamnie sjeFederal Express
w realizowanie pilnych dostaw przesytek miykontynentalnych).
Pojawienie sjekrajow nowo uprzemystowionych o dyezh zdolndsiach
produkcyjnych i niskich kosztach pracy (np. Chiny, Indie i Indonezja).
Wzrost kosztav opracowywania produktu w stosunku do diiggego z/cia
rynkowego.

Czynniki rzadowe

Znoszenie barier taryfowych (np. fRocnoamerykaskie Porozumienie
o Wolnym Handlu — NAFTA).

Znoszenie barier pozataryfowych (np. stopniowe otwieranie przez Jajepnie
rynku wewndrznego).

Powstawanie bloke gospodarczych (np. Unia Europejska i strefa euro).
Wzrost instytucjonalizacji handliwsatowego (np. powstanie vBatowej
Organizacji Handlu WTO).

Ograniczenie roli rzaow jako producente i konsumentw (np. denacjona-
lizacja wielu branzprzemystowych w Europie).

Prywatyzacja w krajach, w ktgch wczésiej dominowata wilasnd@span
stwowa (zwlaszcza w Ameryce taskiej).
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Przechodzenie na system wolnorynkowy gospodarek postkomunistycznych
krajow Europy Sodkowo-Wschodniej i bylego Zwiku Radzieckiego.
Wzrost udziatu Chin i Indii w gospodarcevatowe;.

Czynniki konkurencyjne:

Nieustanny wzrost poziomu obfatohandlu sviatowego.

Powigkszanie sidliczby krajov podejmujgych batalie konkurencyjne (np.
dazenie Japonii do ,przywdztwa”).

Wzrost udzialu zagranicznych podmieton strukturze wtasnas.
Pojawianie sienowych konkureritew zamierzajaych rywalizowacna rynku
globalnym (np. spiii japonskie od lat siedemdziegiach, koreaskie od lat
osiemdziesjgych, tajwdrskie od lat dziewjédziesigych, chirskie od 2000 r.;
po 2010 r. prawdopodobnie na rynek ten welddie i Rosja).

Pojawienie sjefirm zrodzonych przez globalizacj€internetowe i inne
spdki).

Wzrost globalnych sieci miazynarodowych wsppalezno<i w poszczegb
nych dziedzinach wytiwezoxi (np. w elektronice).

Wybieranie przez coraz wkszaliczbe spdek orientacji globalnej, a nie
krajowej (np. Stanley Works, Sp@ tradycyjnie amerykaska, przeniosta
swoja produkcje za morze; Uniden, japahi producent wyposa&nia dla
telekomunikacji, niczego junie wytwarza w Japonii).

Powstawanie coraz whkszej liczby alianSar strategicznych o charakterze
globalnym.

W zwiazku z tym, 2 wyszczegimione cztery grupy czynnike nie wyczerpuja
wszystkich determinant podejmowania zachowarrnacjonalizacyjnych, Yip za-
proponowat jeszcze giagrupeczynnikon, ktora okredit jako czynniki dodatkowe
(Yip, 2004, s. 45).

Czynniki dodatkowe:

Rewolucja w informacji i komunikacji (np. komputery osobiste, telefaksy
i Internet).

Globalizacja rynkw finansowych (np. notowanie Sfgik na wielu gietdach

i pojawienie sjezadiuznia w fanych walutach).

Udogodnienia w podmach biznesowych (np. coraz wygodniejsze padro
samolotowe i wzrost liczby mazynarodowych sieci hoteli).

Z analizy czynnikev zidentyfikowanych przez Yipa wynika kilka wniosko

natgzenie czynnikev sktaniajgych firmy do podejmowania internacjonaliza-
cji i globalizacji dziatalnési jest zfi@nicowane w uktadzie poszczdggch
branz— sabranz z bardzo silngresjainternacjonalizacyjnaale wyste
puja tez sektory, w kfwych czynniki te charakteryzuje mafta sita oddziaty-
wania;
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» w niektarych sektorach uktad czynnikojest taki, 2 powstaje presja, a nawet
przymus internacjonalizacji — podje internacjonalizacji jest w tych
warunkachsine qua norsprostania konkurencji i przetrwania;

» uklad rozwaanych czynnikew ma charakter dynamiczny — podatigos
branz na internacjonalizacjésklonnd€ do niej) nie jest stala i zmienia sie
w czasie.

Na tle przytoczonych konkluzji pojawia sienplikacja sprowadzafm siedo
konieczndsi statego monitorowania tyckzczynniKav, aby nie przeocZymomen-
tu, w ktorym uktad warunkev zewngdrznych nakazuje pogpee bardziej zdecydo-
wanych kroKev w kierunku strategii internacjonalizacji i globalizacji.

Synteza modeli Portera i Yipa

Modele Portera i Yipa uzmystawigjaam bardzo duz wplyw otoczenia brarm
wego (sektorowego) na sytuacgrategicznafirmy i na jej modiwe strategie
konkurencji. W pierwotnej postaci model Portera nie eksponuje znaczenia czyn-
nikbw otoczenia midzynarodowego, ale temie zawiera ogranicZemniemoz
liwiajacych ich uwzglenienie. Z kolei model Yipa zwraca uwageytacznie na
czynniki z otoczenia firmy zw@zane z kontekstem ndeynarodowym. Mimo tych
roznic i odmienndsi terminologii modiwa i potrzebna jest integracja obu modeli
z myda o pokazaniu konsekwencji dla konkurowania w branwynikajecych
Z otwierania sjerynkow, ich post@ujacej liberalizacji, zanikania granic ey
nimi i w efekcie wzajemnego ich przenikania .sMozna wigc sprdowacokredic
zestaw implikacji wynikajaych z rozumowania yfego w modelu Yipa dla
postrzegania procésokonkurenciji w brang przedstawionych w modelu Portera.
Lista tych konsekwencji (implikacji) jest nagtgjeca (Yip, 1996, s. 5354):
* wzrasta zagramie nowymi wejsiami — nastpuje relatywne obrinie
barier wejsia i wyjscia,
» zaostrza sieywalizacja mjelzy juz istniejecymi firmami,
* nast@uje wzrost zagramia substytutami — rozszerza sibszar, z Ktoego
substytuty mogagochodzi¢
 globalizacja klienta wzmacnia jego sifgrzetargowawobec konkurerite
z danego sektora,
* globalizacja konkurente ostabia sifeprzetargowaklientow.

Kontekst mjelzynarodowy oraz wigca siez nim internacjonalizacja i globali-
zacja dziatalnos firm moga zatem zmienicfundamenty budowania strategii
konkurencji firmy. Znamienna jest tutaj zauvesa trafnie przez Yipa ewolucja
pogladow Portera w tej kwestii (Yip, 1996, s. 54). Wymowa k&ia Portera
Competitive Strategy 1980 roku (polski tytutStrategia konkurengjisprowadzata
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siedo stwierdzenia, & podstaw&onkurowania jest zagge pozycji, w kioej mamy

do czynienia ze stabszymi konkurentami, stabszymi klientami, stabszymi dostaw-
cami, nie ma dugch zagroeh ze strony nowo wchodzgch, a niebezpieczetwo
pojawienia sjesubstytutev jest ograniczone. W ksiae Competitive Advantage of
Nationsz 1990 roku Porter przyjmuje odmienpearspektywepostrzegania proce-
sow konkurowania. W obecrios silnych konkurente, wymagajgych rywali

i odbiorcov dopatruje siemianowicie pozytywnych uwarunkowaansiggniecia
miedzynarodowej konkurencyjnos W warunkach otwartas rynkow w dtugim
okresie naprawdéiczy sie wkasnie konkurencyjnos miedzynarodowa.

Motywy zagranicznej
ekspansji przedsiebiorstw

W dotychczasowych podrozdziatach tego rozdziatu uwaga twlademie skon-
centrowana na artykulacjredowiskowych uwarunkowamczestnictwa firm w pro-
wadzeniu dziatalnas miedzynarodowej. Powtamy w tym miejscu jeszcze raz
wczesiej sformutowany wniosek: nierzadko  sidarza, B warunki otoczenia
zewngrznego (gtevnie braribwego/sektorowego) wymuszaja firmach podjeie
dziatandsi w skali migdzynarodowej. Moma wiec powiedzié¢ ze niekiedy
internacjonalizacja (globalizacja) firmy to konieczoo#lozliwa jest takz inna
sytuacja — internacjonalizacja nie musi ‘bkonieczna, ale maz byc podjga
z myda o wykorzystaniu szans, jakie stwarza dla rozwoju firmy. Nawjec do
przedstawionych w tym podrozdziale r6znieh mozma wigc mowi¢ o interna-
cjonalizacji (globalizacji) defensywnej i ofensywne;.

W tym podrozdziale uwaga jest skoncentrowana na postrzeganiu metywo
internacjonalizacji z punktu widzenia firmy. Rozwaa motywy zagranicznej eks-
pansji przedsieiorstw, naléyg najpierw zauwayt, ze motywy te mogdyc bardzo
rozne i mogapodlegacewolucji w czasie. Ponadto, sygnalizajaylko w tym
miejscu rozwaanapozniej kwestieréznorodnych form internacjonalizacji, trzeba
podkré&i¢, ze motywy sgoowigzane z formami i wzajemnie sigarunkuja Innymi
stowy, mozna mawvi¢ o czynisw rodzaju swoistego dopasowanigngch motywav
do raznych form zagranicznej ekspansji przedsoestw. Warto zaznaczycze
w niektarych opracowaniach stosuje, sifdmierne uproszczenie polegagana
utozsamianiu i redukowaniu motywe zagranicznej ekspansji przedsierstw do
motywon podejmowania zagranicznych inwestycji bezgalmich. Tymczasem
zagraniczne inwestycje beZpednie to jedna z wielu form zagranicznej ekspansiji
przedsjbiorstw, forma wama, ale nie jedyna.

Podstawowymi czynnikami wptywaggmi na podejmowanie dziatalhcisgos-
podarczej w skali midzynarodowej sa

» wiek i faza cyklu ycia przedsibiorstwa, produktu, technologii,

e brana, do kfwej firma naley,
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kraj lokalizacji firmy,

 sytuacja rynkowa na rynku macierzystym i na rynkach ekspansji,
doswiadczenia internacjonalizacyjne firmy dokoncgh ekspansiji,
 faza procesu internacjonalizacji firmy.

Roznorodne powody dokonywania ekspansji zagranicznejmaddasyfikowac
na wiele sposohs. D. Ball i W. McCulloch wyraniaja dwie grupy powodw
ekspansji zagranicznej przedsierstw: ofensywne i defensywne (Stoner, Wankel,
1997, s. 506). Motywy ofensywne garientowane na zwiezanie zyska, uzyska-
nie dosteu do nowych rynkw i klientow w celu zwigkszenia sprzedgz Zalicza
sie tutaj np. (Stoner, Wankel, 1997, s. 506):

+ otwarcie nowych rynke zbytu,

¢ uzyskanie wikszych zyskuv,

» pozyskanie wyrobe na rynek macierzysty (lub na inne rynki zagraniczne),

« zaspokojenie potrzeby ekspansji ze strony kierownictwa.

Z kolei motywy defensywne sawiazane z daeniem do utrzymania zy$kq
wielkosci sprzeday oraz rynKav i klientow. Przyktady motywev nalezacych do tej
grupy sanast@ujace (Stoner, Wankel, 1997, s. 506):

« ochrona rynkw krajowych,

e ochrona rynkw zagranicznych,

¢ zapewnienie dostawy suroweo

* pozyskanie technologii,
doprowadzenie do dywersyfikacji geograficznej,

* poszukiwanie politycznie stabilnych baz dla nowych operacii.

Daniels i Radebaugh (1989, s. 7) poddja prywatne firmy majarzy gtowne
motywacje do angamvania sjew biznes mjelzynarodowy. Sdo:

» ekspansja sprzedgz

+ zdobycie potrzebnych zasolp

- dywersyfikacja rynkw sprzeday i zrodet zaopatrzenia.

Shenkar i Luo (2004, s. H12) wyrazniajatrzy grupy motywaev ekspansji za-

granicznej przedsmorstw:

* motywy rynkowe, kioe dzielana ofensywne (danie do wykorzystania
szans rynkowych i w efekcie do wzrostu sprzeganraz defensywne
(orientacja na utrzymanie sity rynkowej i pozycji konkurencyjnej firmy);

* motywy ekonomiczne, sprowadzajgie do chei osigniecia wigkszego
zwrotu poprzez podwyszenie przychode i(lub) obniznie kosztw dzigki
roznicom w warunkach wysmijacych miglzy krajami;

° motywy strategiczne, mogaie przejawidcw dazeniu do rozwinjeia za
granicazasob@ dotychczas wykorzystywanych tylko w kraju macierzystym,
osiggniecia korzyi pierwszego ruchu na rynkach zagranicznych (zanim
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wejda tam inni konkurencji), uzyskania mib&ych korzysi z integracji
pionowej itp.

W literaturze przedmiotu najszerzej rozveaym zagadnieniem zwdanym
z motywami ekspansji zagranicznej przetidbestw samotywy zagranicznych
inwestycji bezpoednicH.

Powody, dla ktoych firmy inwestujaza granica inspirowaty i absorbowaty
badaczy biznesu migynarodowego przez kilkadziesikat. Powody te stanowia
integralnaczest roznych teorii i paradygmate produkcji miglzynarodowej, opra-
cowanych przez takich uczonych, {ék

* S.H. Hymer, ktoy zapocztkowal teorie internalizacji nazywanej talkz
teorig koszfaw transakcyjnych, pmiej rozwiniga przez P.J. Buckleya,
M.C. Cassona, J.F. Hennarta, A.M. Rugmana i D.J. Teecea (Hymer jést takz
znany z prac nad zastosowaniem teorii organizacji lyauaeteorii produkcji
miedzynarodowej);

* R. Vernon, ktoy jest autorem teorii cyklu produktu w inwestycjach zagra-
nicznych, rozwinjéej pazniej przez L.T. Wellsa;

* R.E. Caves, T. Horst, H. Johnson, S.P. Magee, B. Swedenborg, T.A. Pugel,
A.L. Calvet, R.F. Owen, S. Lall, N.S. Siddhathan i N. Kumar rkjowni€di
wkiad do teorii korzysi wynikajacych z posiadania przez firmaikalnych
zasobav (firm specific ownership advantages thepry

e F.T. Knickerbocker, E.M. Graham i E.B. Flowers; ktg saznani z obszer-
nych badamad strategiami firm dziataggch na rynkach oligopolistycznych;

* J.H. Dunning, kteego eklektyczny paradygmat produkcji jdynarodowe;j,
znany take jako paradygmat OLIownership, location, internalisatign
stanowi pfdpe holistycznego wyjasienia dziatalnési firm zagranicznych,
taczac w sobie teorie i modele wielu jego poprzedniko

Wychodzg z wczésiej zaproponowanej przez Behrmana (1972) taksonomii,
Dunning (1993; 1998) pogrupowat rozmaite motywy podejmowania inwestycji
zagranicznych i odpowiada@a im typy inwestorer wedlug tego, czy saasta-
wione na:

* pozyskanie zasobg

 zdobycie rynke,

* popraweefektywndsi,

» pozyskanie zasdbwo strategicznych.

° W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty artykutu Gorynia, Nowak, Wolniak (2003).

10 podsumowanie prac aufavavymienionych w tym paragrafie oraz szczémay opis eklektycz-
nego paradygmantu moa znaléz w: Dunning (1993). Analiza tego paradygmatu i jego rozywérae
zostata take przeprowadzona w innych pracach Dunninga (1980; 1981; 1988; 1998). Alternatywne
przeglaly teorii inwestycji zagranicznych moa znaléz m.in. u Boddewyna (1985), Buckleya (1993)
i Hennarta (2001).
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Pierwszy typ inwestone w swoich inwestycjach zagranicznych kieruje sie
motywem pozyskania okrEmych zasobe po nizszym koszcie, nizoytoby to
moZiwe w kraju macierzystym, gdyby te zasoby byly w dgaosi@ne. Mogato
byc zarovno zasoby fizyczne (np. surowce), zasoby ludzkie (np. tania sita robocza),
jak i zasoby technologii, kwalifikacje menegtskie, umiejenoi marketingowe
i zdolno<i organizacyjne (Dunning, 1993, s. 57).

Firmy nastawione na zdobywanie rynkanwestujaw krajach i regionach,
gdzie mogaozszerzycswoje rynki zbytu. Poza rozmiarami rynku i spodziewanym
ich wzrostem w tego typu firmach o inwestowaniu za gramuagadecydowac
rozmaite inne przyczyny rynkowe, np. gdy ich dostawcy lub odbiorcy rozszerzyli
swoja dzialalné€ za granice W odraznieniu od innych typw bezpdsednich
inwestycji zagranicznych, firmy nastawione na zdobycie fymkoykazujatenden-
cje do traktowania swoich filii zagranicznych jako samowystarczalnych jednostek,
a nie jako czsci zintegrowanego fanucha tworzenia wartes dodanej (Dunning,
1993, s. 5859).

Motywy inwestofav nastawionych na popragwefektywndsi sprowadzajssie
do racjonalizacji procésw produkcii, dystrybucji i marketingu poprzez synergicz-
ne, skoordynowane zapdzanie rozproszonymi geograficznie jednostkami gospo-
darczymi. Taka racjonalizacja wynika géaie z korzysi z roznic w kosztach
czynnikowv produkcji migdzy krajami oraz z korZys skali i zasjgu (economies of
scale and scope(Dunning, 1993, s. 5960).

Inwestorzy zagraniczni nastawieni na pozyskanie zasoltrategicznych
kierujasiezazwyczaj cheia utrzymania lub powikszenia swojej migzynarodowej
przewagi konkurencyjnej. Podobnie do inweStermastawionych na poprawe
efektywndsi, firmy poszukujae zasobw strategicznych starajsie dyskontowac
korzyxi wynikajece ze wspmego posiadania sieci przedsierstw dzialajaych
w zroznicowanym sodowisku wielonarodowym (Dunning, 1993, s. 60).

Dunning uwaa, 2 dwa pierwsze typy motywe (pozyskiwanie zasdlvo
i zdobywanie rynkw) przewaajawsrod poczgkujacych inwestorav, podczas gdy
dwa ostatnie (poprawa efektywredd pozyskiwanie zasolw strategicznych) sa
charakterystyczne dla firm, kte podejmujakolejne inwestycje zagraniczne. Autor
ten uwaa takz, = ,[...] w miare wzrostu znaczenia zdobywania zaSabo
strategicznych zainteresowania korporacji przesywsga miejsc inwestowania,
ktore maja cos wspdnego z dosteem do rynkev lub zasobw naturalnych,

w kierunku tych miejsc, Kiee zapewniajalostg do zasobw o wysokim nasyceniu
wiedzg powigkszaj@ tym samym istniejee korzysi wynikajece z posiadania
przez korporacje swoistych zasab¢specific advantaggs(Dunning, 1998, s. 54).

W przeciwiérstwie do bogatej literatury teoretycznej, studia empiryczne nad
motywami podejmowania inwestycji zagranicznych naleaczej do rzadkas.
Mozna wskazama nastpujace badania: Kim i Kim (1993), Tatoglu i Glaister
(1998), Hussain, Ali i Nowak (2001), Ali i Mirza (1996) oraz Fahy, Shipley, Egan
i Neale (1998). Dwa ostanie opracowania zastyqugaszczegoa uwage gdyz
dotyczamotywow podejmowania bezposdnich inwestycji zagranicznych w kra-
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jach Europy'Sodkowo—Wschodniej. Jest znamienne, w zadnym z tych badan
formalnie nie zastosowano przytoczonych wceel czterech grup motywe
Dunninga, chociaposzczegme motywy uwzglenione w ankietach reprezentuja
wiekszo€ wyroznionych przez niego grup. Ponadto nie padjes tych badaniach
proby powigzania motywav z formami inwestycji zagranicznych czy z innymi
zmiennymi, takimi jak kompletrid@stahcucha wartosi dodanej filii. Ta ostatnia
zmienna zastuguje na uwzgleienie w badaniach w celu empirycznej weryfikaciji
obserwacji Dunninga hwiacej, 2 inwestorzy motywowani zdobyciem ryhko
wykazuja tendencje do umieszczania w swoich filiach kompletnegocdaha
wartoxi dodanej (Dunning, 1993, s. 59).



Rozdziat 4
Teorie
internacjonalizacji

_—

W rozdziale drugim przedstawiono istatrategii internacjonalizacji przedsier-

stwa, przyjmuja, ze jest to ten aspekt strategii firmy, kjodotyczy zaangamvania
sieprzez niagw roznorodne operacje gospodarcze z partnerami zagranicznymi. Tak
ogdne okrésenie strategii internacjonalizacji jest jednak niewystargzajaVzrost
zainteresowania tym zagadnieniem spowodowal,r@ni badacze wypracowali
réznorodne sposoby upga tego problemu, budyiarozne koncepcje, modele

i teorie. W niniejszym rozdziale dokonano krytycznego przeglaajwaniejszych

Z nich.

Model sekwencyjny (konwencjonalny)
i jego rozwiniecia

Wsrod koncepcji internacjonalizaciji firmy najwksza popularndé zdobyt tzw.
model uppsalski, stworzony przez trzech pracowwnikniwersytetu w Uppsali.
Jego autorami saJan Johanson, Finn Wiedersheim-Paul i Jan-Erik Vahlne
(Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahine, 1977). Punktéoiawyjs
modelu jest obserwacja,ezw przypadku wielu firm szwedzkich, a takZirm
pochodzaych z innych krajo, zwlaszcza charakteryzugch sie niewielkimi
rozmiarami rynku krajowego, typowe zachowanie firmy rozwiajadziataln6é
gospodarczana rynkach zagranicznych yza sie z etapowdsia zaangaawania
w obstugetych rynkowv. Wspomniani badacze zauwgdiz ze postpowanie firm
dokonuj@ych ekspansji zagranicznej n@amiec trzy charakterystyczne cechy:
» ekspansja jest poprzedzona sukcesem na rynku ytexmyen i jest konsek-
wencjawielu decyzji podejmowanych w firmie; uwazsiewiec, ze w modelu
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uppsalskim przyjmuje si@erspektywebehawioralnej teorii firmy (Ghauri,
2000, s. 142);

» ekspansja zazwyczaj rozpoczyna aterynkon potozonych blisko, a dopiero
pozniej obejmuje rynki dalsze — wprowadzone zostato  pigedystansu
psychicznego lub kulturowego nuey rynkami, rozumianego jako zestaw
czynnikonv utrudniajeych obustronny przeptyw informacji (od firmy do
rynku i od rynku do firmy); dystans ten wia siez czynnikami jeykowymi,
kulturalnymi, politycznymi, edukacyjnymi, poziomem rozwoju gospodar-
czego itp.;

« wchodzag na obce rynki, firmy najcZeiej rozpoczynajad dziatdnekspor-
towych, a dopiero po uplywie pewnego czasu decydsi@na dziatania
wymagajge wigkszego zaangazvania.

Najwaziejsza teza modelu uppsalskiego jest zaiza z tym, @ proces inter-
nacjonalizacji ma charakter sekwencyjny, fazowy, etapowy, ewolucyjny lub stop-
niowy — ten zestaw okrfésh ma sugerowapewnauzasadnionanieprzypadkowa
przynajmniej czeciowo zdeterminowapdolej rzeczy, pewien proces rozwijaja
sie w czasie. Ograniczenia lub uwarunkowania tego procesu stanowia

* brak wiedzy o rynkach zagranicznych,
brak zasobe koniecznych do ekspansiji,

* ryzyko zwigzane z wejsiem na rynek zagraniczny,

» dystans psychiczny miy rynkiem macierzystym a rynkiem ekspansji,
skorelowany najcZeiej z dystansem geograficznym,

» koszty transportu, bariery taryfowe i pozataryfowe.

W modelu uppsalskim wytmiono cztery etapy internacjonalizacji (Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975):

 nieregularna dziataligéseksportowa — eksport sporadyczny,

» eksport za pasdnictwem niezaleg/ch pdsednikov (agentov),

 utworzenie filii (oddziatu) handlowego,

» utworzenie filii (oddziatu) produkcyjnego.

W pierwszym etapie wyspelje brak regularnego eksportu, firma nie angaz
zasobav za granicaale téznie zdobywa prawi€ adnych informacji o rynku.

Eksport za pagdnictwem niezaleg/ch agentw (etap drugi) oznaczagzprzed-
sighiorstwo wchodzi w pocziowa fazg zaangaawania zasobw i zbiera infor-
macje odnosie do czynnikev wplywajacych na molwosci sprzeday na danym
rynku zagranicznym. PrZeje do bardziej zaawansowanego etapu internacjonali-
zacji jest uwarunkowane wygiewaniem znacznego dystansu psychicznego, a nie
niewystarczajeymi rozmiarami rynku zagranicznego.

W trzecim etapie internacjonalizacji firma tworzy fillkandlowaza granica
Firma w o wiele wj&szym stopniu jest zainteresowana zdobywaniem wiedzy
o determinantach sprzedaZ koniecznym zaangamvaniu zasobw na danym
rynku.
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Ostatnim etapem ewolucyjnego procesu internacjonalizacji jest zbudowanie
(utworzenie) wlasnego zaktadu produkcyjnego za grankEtap ten wymaga

relatywnie najwj&szej wiedzy o rynku ekspansji i wia sie z najwigkszym
zaangaawaniem zasobe za granicaprzez przedsigorstwo.
Istote modelu uppsalskiego mpa przedstawigraficznie (zob. rysunek 8).

Rysunek 8

Internacjonalizacja firmy — model uppsalski

Zagraniczne inwestycje bezposrednie

Sposoéb 7 ]
dziatania Eksport Niezalezni Zagraniczna fiI;g}:::Idclzr\‘;:a
:T(yrgj(;k sporadyczny posrednicy filia handlowa i produkcyjna
Rynek (A) Zwiekszenie zaangazowania na rynku =
Rynek (B)
Rynek (C) Zwiekszenie Zwigkszenie|
dywersyfikacji stopma . -
Rynek (D) geograficznej internacjonalizaciji
Rynek (N) v T~

Zrodto: Hollensen (1998).

Kazdy z etapwv internacjonalizacji wymaga odmiennych zaSabd innej

wiedzy o rynkach ekspansji. \\keze zaangamvanie zasobowe jest uwarunkowane
posiadaniem bardziej wszechstronnej wiedzy o rynku ekspansji. Do dokonania

ekspansji potrzebne siwa rodzaje wiedzy:

» wiedza ogtna, uniwersalna, kim moz byc transferowana z jednego kra-
ju do drugiego i moe stanowicjednaz przestanek dywersyfikacji geogra-

ficznej;

* wiedza specyficzna, dotycza danego rynku, kta mo=z byc zdobyta
jedynie poprzez zdobycie desadczenia w dziataniu na danym rynku.

Sekwencja etapo w modelu uppsalskim zostata oklesa przez autdne jako
establishment chai@@ohanson, Wierdersheim-Paul, 1975). Nalgzinak podkres

li¢, ze twarcy modelu wcale nie nadgjau skrajnie deterministycznego charakteru,
zdaja& sobie spraweze nie zawsze fukzie wchodZicw gre przez wszystkie etapy

w zaproponowanej kolejrios Proces internacjonalizacji mezprzebiegadinaczej,
niz zostalo to zaproponowane, w ngstgcych sytuacjach:

65
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+ gdy firmy dysponujaogromnymi zasobami (zwlaszcza finansowymi) i kon-
sekwencje ewentualnego niepowodzenia bylyby dla nich stosunkowo nie-
wielkie;

* kiedy warunki na danym rynku daardzo stabilne i wiedza o nim mezdyc
zdobyta inaczej niprzez déwiadczenie;

 kiedy przedsibiorstwo ma juzznaczne dosiadczenie w dziataln@s na
rynku o bardzo zblianych warunkach do tych pangjgch na rynku, na Kty
chce obecnie wéfs

* mate rozmiary rynku mogarzemawiaea rezygnacja etapu budowy na nim
wiasnej filii produkcyjnej.

Pierwotny model internacjonalizacji wedtug Johansona i Wiedersheima-Paula
zostat nastenie rozbudowany, w efekcie czego nadano mu charakter dynamiczny
(Johanson, Vahlne, 1977). Aby wyjaé przyrostowy {ncremental charakter
procesu internacjonalizacji, Johanson i Vahine sformutowali model dynamiczny,
w ktorym efekt (wynik) jednego cyklu dziatamternacjonalizacyjnych jest punk-
tem wyjia rozpoczeia nastenego cyklu. W podstawowym mechanizmie inter-
nacjonalizacji wyfaniono dwa aspekty zmiennych internacjonalizacji: aspekty
stanu étate, czyli statyczne, i aspekty zmianghange, czyli dynamiczne. Aspek-
ty stanu to zaangamvanie na danym rynku (zaangazanie zasobe na danym
rynku zagranicznym) oraz wiedza o rynku zagranicznym i operacjach. Aspekty
zmiany to decyzje o zaangawaniu zasobe i wykonywanie biézacych dziatan
Podstawowe zalemsci modelu dynamicznego przedstawiono na rysunku 9.

Nalez podkré&c, ze baza empiryczna, ki@ postuzta autorom modelu uppsal-
skiego jako podbudowa do zawartych w nim koncepcji, byla bardzo ograniczona.
Okazato sjgednak, 2 w innych badaniach uzyskano podobne rezultaty w odnie-
sieniu do firm japéekich, niemieckich i ameryKahich (Bridgewater, 2000, s. 184).

Model uppsalski stanowit inspiracjdla wielu rozwini€ i kontynuacji tego
podejgia badawczego. Powstalo sporo koncepcji internacjonalizacji zaygych

Rysunek 9
Podstawowy mechanizm internacjonalizacji — aspekty stanu i zmiany

Decyzje dotyczace stopnia
zaangazowania na danym
rynku zagranicznym

Y

Znajomos¢ rynku

Stopiehn zaangazowania
na danym rynku

Biezaca dziatalnosé¢

A

Z r6dto: Johanson, Vahine (1977, s. 47).
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do idei sekwencyjnego charakteru procesu ekspansji zagranicznej, @sptaa
tych koncepcji jest zaproponowanie odmiennychwinodelu uppsalskim, etapo
internacjonalizacji.

Etapy internacjonalizacji zaproponowane przez grapekowcev z Uppsali
nawigzywaly do sposobu wéejga na rynek zagraniczny. Odmienne kryterium
zostato zastosowane przez Cavusgila (1984). Bigvad uwagestopi€n zaan-
gamwania eksportowego firmy, Cavusgil wymat trzy etapy internacjonalizacii:

* zaangaawanie eksperymentalnexXperimental involvement

« aktywne zaangamvanie @ctive involvemeit

 trwate, zaawansowane zaangaanie commited involvement

W fazie zaangamwania eksperymentalnegprzedsjbiorstwo ogranicza sie
w zasadzie do eksportu, ‘kiojest odpowiedzjana niewywotane oferty zakupu.
Dziatalno€ na rynkach zagranicznych jest przypadkowa i marginalna. Podejmuje
sie ja raczej ze wzgldu na kfakookresowe zyski an@i dtugookresowe cele
przedsjbiorstwa. Dzialalnosta ma charakter bardziej spontaniczny i improwizo-
wany nizprzygotowany, zaplanowany. W tej fazie zasoby potrzebne do prowadze-
nia operacji zagranicznych ssdokowane z pewpaiecheia, a dziatalnoé jest
podejmowana w zasadzie wglenie na rynkach bliskich pod wzglem dystansu
psychicznego, na ktgch jest stosowana krajowa strategia marketingowa.

Kryterium przejsia do fazyaktywnego zaangagvaniajest moment, od kKi@go
kierownictwo firmy zaczyna chciedziatacna obcych rynkach. Zaczyna ono sobie
zdawacsprawez tego, 2 dziataln6é zagraniczna firmy maa sie przyczynicdo
osigniecia jej celav. Dziatalnd€ zagraniczna w coraz wkszym stopniu absorbuje
uwage kierownictwa. Niewykorzystane moce produkcyjne meznaczane do
realizacji zamwieh eksportowych. Elementy marketingu zostajastosowane
do wymaganrynkow zagranicznych. W miejsce eksportu sporadycznego pojawia
sie eksport systematyczny. W tej fazie firma zazwyczaj koncentruje ywege
ograniczonej liczbie rynke eksportowych.

W fazie zaawansowanego zaangaeania przedsjeiorstwo zaczyna poszuki-
wac modiwosci robienia interese wszgalzie, a nie tylko na wybranych rynkach.
Tradycyjna rozlaznd€ dziatalndsi na rynku krajowym i na rynkach zagranicz-
nych traci sens. Aktywne poszukiwania fiem5ci dziatania za granicadnosza
sigjuz nie tylko do eksportu, lecz takzdo innych form (filie produkcyjne, zwiki
kooperacyijne itp.).

Kolejna koncepcje modelu sekwencyjnego zaproponowali Bilkley i Tesar
(1977). Byta ona efektem badamnowadzonych w®d amerykaskich eksportene
z Wisconsin. Wytanione w tej koncepcji fazy internacjonalizacji, sgarte na
kombinacji kilku nastpujacych kryteriowv:

e dhlugo< doswiadczenia eksportowego,

» wielkos eksportu jako odsetek sprzegaz

¢ liczba i rodzaj krajev-rynkow docelowych.
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Zgodnie z te&koncepcjgoroces internacjonalizacji skltada giszésiu kolejnych
etapav:

« kierownictwo firmy nie jest w ogle zainteresowane eksportem i nie realizuje
nawet niewywotanych zamdgen;

* przedsjbiorstwo realizuje wprawdzie niewywotane zawienia, ale nie robi
nic, aby wykorzystadstniejece na obcym rynku mdiavosci zbytu;

* przedsjbiorstwo aktywnie wykorzystuje istnigia za granicanoZiwo5ci
zbytu;

* przedsjbiorstwo eksperymentalnie zaczyna regularnie ekspoftaleakra-
jow bliskich pod wzgleem dystansu psychicznego;

 przedsjbiorstwo jest jualosviadczonym eksporterem w bliskich pod wzgle
dem dystansu psychicznego krajach i potrafi dostosowywptymalna
wielko<t eksportu do zmienia@ych sierelacji kursowych, taryf celnych itp.;

* kierownictwo wykorzystuje mdivosci zbytu istniejge w innych, znacznie
bardziej oddalonych pod wzglem dystansu psychicznego krajach.

Nalezy zauwayt, ze koncepcja Bilkleya i Tesara odnosi, sige tyle do
calogiowo rozumianego procesu internacjonalizacji, ile do tych jej ‘etapo
w ktérych dominujga forma ekspansji zagranicznej przedsierstwa jest eksport.

Innasekwencjestapav internacjonalizacji zaproponowat Clis(1987). Autor
ten podkrélm, ze proces internacjonalizacji ma charaktergéya a jednoczasie
kumulatywny. Przejawia sitd w rosn@ym udziale operacji zagranicznych w cato-
ksztalcie dziatalnas przedsjbiorstwa, rosneej liczbie krajav bedacych terenem
ekspansji oraz przechodzeniu od stosunkowo prostych do bardziengdz form
internacjonalizacji. Cidi wyodrebnia trzy etapy internacjonalizacji przedsier-
stwa:

 etap internacjonalizacji w sferze wymiany towarowej — jest to ptazay

etap umjelzynarodowienia, w ramach kego kontakt przedsigorstwa
Z zagranicanast@uje poprzez eksport wlasnych wyraboi(lub) import
potrzebnych surowaw, materiatav, czgci, podzespdt itp.;

e etap internacjonalizacji produkcji — petna konfrontacja przdueistw

z odmiennymi warunkami panyggmi na obcych rynkach nagteje w mo-
mencie rozpoczea produkcji za graniga

 etap ponadnarodowy — jest to najvezy etap internacjonalizacji, w ktgm

firmy daza, w procesie podejmowania decyzji strategicznych, do optymaliza-
cji procesav gospodarczych w skali rynkimgatowego; traci na znaczeniu
tradycyjny podziat na kraj macierzysty i rynki zagraniczne.

Nastgnapropozycjeuporzalkowania etap@ miedzynarodowego zaangaxa-
nia przedsjbiorstwa przedstawit Korth (1985, s. 7). Wyrot on cztery stopnie
internacjonalizacji (Stoner, Wankel, 1997, s. 508, 509):

* internacjonalizacja pierwszego stopnia — prowadzone przez prbéasie

stwo interesy midzynarodowe majgedynie charakter pasywny i pezini;
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niski stopién zaangaawania jest czsto realizowany za posdnictwem
innego przedsigiorstwa, kfoe petni funkcjeposednika w stosunkach z za-
granicznymi odbiorcami i dostawcami; dziatale@sw skali miedzynarodo-
wej zajmuje sjektorys z juz istniejecych dziatav;

* internacjonalizacja drugiego stopnia — przebtgestwo zajmuje sidezpo-
Srednio i w zasadzie samodzielnie swoimi sprawami zagranicznymi; chociaz
utrzymuje niektoych agenta na rynkach zagranicznych, zaczyna poszuki-
wac zagranicznych odbiofeo i dostawcav w spost raczej czynny niz
bierny; na tym szczeblu zaangarania mjglzynarodowego przedsimrstwo
prawdopodobnie utworzy dziat importu lub eksportu;

* internacjonalizacja trzeciego stopnia — alignarodowe interesy przedsie
biorstwa nabiergjaluzego znaczenia w calej jego dziatalegchociazfirma
jest nadal zasadniczo zorientowana na kraj macierzysty, bexjrie zaj-
muje sieimportem, eksportem lub produkcjayrobow i ustug w innych
krajach; na tym etapie ¢&e kierownictwa na stale lokuje siea granica
ponadto przedskorstwo zapewne ma juzatafilie miedzynarodowaamiast
jedynie oddzialu;

¢ internacjonalizacja czwartego stopnia — ostatni etap procesu internacjonali-
zacji; przedsijbiorstwo osiga ten szczebel waczas, gdy kierownictwo
uwaz, 2 jest ono zorientowane ‘gimie na dziatalnosw skali wielu krajov
w odraznieniu od nastawienia na kraj macierzysty.

Petniejszacharakterystykeposzczegimych stopni internacjonalizacji przed-
stawiono w tablicy 3.

Nalezy podkré$i¢, ze znaczna liczba modeli procesu internacjonalizacji do-
prowadzita do tego, & niekfazy autorzy podjk prébe grupowania tych modeli.
Dotychczas przedyskutowane modele to model uppsalski i modele pozostage, kto
albo nawigywaly do tego modelu, albo stanowily jego rozwitie2 Andersen
(1993) dzieli modele internacjonalizacji na dwie grupy:

* model uppsalskippsala Internationalization Model U-M),

* modele innowacyjne, traktyga internacjonalizacjgako innowacjez punktu

widzenia firmy (The Innovation-Related Internationalization Models|-M).

Modele opisujae internacjonalizacje perspektywy innowacji wskazujaa
sekwencyjnds procesu uczenia siev zwiazku z wprowadzaniem innowacji.
Decyzja o podjeiu internacjonalizacji jest rozpatrywana jako innowacja z punktu
widzenia firmy wychodzeej na rynki zagraniczne. Najbardziej znane modele
zaliczane do grupy modeli innowacyjnych zostaly przedstawione w tablicy 4.
Modele te faniasigliczbaetapav internacjonalizacji oraz ich zawafiwa. Inaczej
saw tych modelach widziane motywy paodja dziatalnési eksportowej jako
pierwszego etapu internacjonalizacji. W pierwszych etapach modeli Bilkleya
i Tesara oraz Czinkoty wygbteje calkowity brak zainteresowania pociEm
ekspansji zagranicznej — wydaje, sige inicjacja eksportu wymaga zadziatania
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Tablica 3
Cztery stopnie internacjonalizacji wedlug Kortha

Internacjonalizacja

pierwszego drugiego trzeciego czwartego
stopnia stopnia stopnia stopnia

Charakter Posedni, Bezpdsedni, Bezpdsedni, czynny | Bezpaeedni, czynny
kontakfav bierny czynny
z rynkami
zagranicznymi
Umiejscowienie W kraju W kraju W kraju i za granica W kraju i za granica
operacji
miedzynarodowych
Orientacja firmy Na kraj Na kraj Glonie na kraj Miglzynarodowa

(operacje krajowe
satraktowane jako

Cczet calosi)
Rodzaj dziatalnos | Handel Handel Handel zagraniczny, | Handel zagraniczny,
migdzynarodowej | zagraniczny | zagraniczny kontrakty pomocy kontrakty pomocy
zagranicznej, zagranicznej,
bezpdsednie bezpdsednie
inwestycje za granicainwestycje za granica
Struktura Tradycyjna | Wydziat Filia miedzynarodowd Struktura globalna
organizacyjna miedzynarodowy

Zrodto: Stoner, Wankel (1997, s. 507).

jakiegdsspecjalnego mechanizmu zachgrego do eksportupish mechanisim
lub interwencji ,agenta zewmenego”, spoza firmy. W modelach Cavusgila
i Reida firma juzw pierwszych etapach jest bardziej aktywna i skionna do
ekspansji. Poqge internacjonalizacji maz wynikdc z tego, ‘2 wystgit pull
mechanismlub z dzialania agenta wewinenego.

Podstawowa rimica migdzy wymienionymi modelami dotyczy postrzegania
mechanizmu inicjujeego podjeie internacjonalizacji. Pozostal€ zce maja
raczej charakter werbalny nizeczywisty.

Scharakteryzowane sekwencyjne pédigjsio procesu internacjonalizacji, choc
podzielane przez wielu specjaligstaz zakresu biznesu nieynarodowego, budzi
pewne w#pliwosci.

S. Reid (1983) uwag, 2 model uppsalski jest zbyt deterministyczny i bgo
Jego zdaniem dokonywany przez firme/bor sposobu wéga na dany rynek,
a nastpnie ekspansji na nim jest bardziej ztw® — ma on bardziej selektywny
charakter i jest zdeterminowany przez specyficayuacie firmy oraz przez
pojawiajge siena danym rynku zagranicznym szanse. Dlatego firmy, wchodaa
rynek, mogawykorzystackazly spost wejgia i niekoniecznie musz#éo byc
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Tablica 4
Przeglad modeli internacjonalizacji
Bilkey i Tesar (1977) Cavusgil (1980)
1. Brak zainteresowania zaha eksportem 1. Marketing krajowy: firma sprzedaje tylko na

2. Zarzal zainteresowany realizacigpontanicz-|  rynku krajowym
nych zamwieh z zagranicy, ale nie stara,sje2. Faza przedeksportowa: firma szuka informaciji
0 rozpatrzenie mdivosci dziatalndsi eks- i rozwaza moziwosci eksportu
portowej 3. Zaangaawanie eksperymentalne
3. Zarzal rozwaa moziwosci aktywnej dziatal-| 4. Aktywne zaangamvanie: eksport do wleszej
noxi eksportowej liczby krajow — eksport bezpasdni, wzrost
4. Firma eksperymentuje, eksporfujdo zblio- sprzeday eksportowej
nego pod wzgldem psychologicznym kraju| 5. Catkowite zaangamvanie: zarzd stale podej
5. Firma staje si@losviadczonym eksporterem|  muje decyzje o alokowaniu ograniczonych
6. Zarzal rozwda mo2iwost eksportu take do|  zasobw, wybierajg migdzy rynkiem lokal-

innych krajav nym i rynkami zagranicznymi
Czinkota (1982) Reid (1981)
1. Firma w odde sie nie interesuje rynkamj 1. Sniadomdg eksportu: problem rozpoznanja
zagranicznymi moZiwosci, pojawienie sjezapotrzebowania
2. Firma czéciowo zainteresowana rynkami za2. Intencja eksportu: motywy, podejs, ocze
granicznymi kiwania
3. Firma odkrywajea rynki zagraniczne 3. Prdoy eksportu: dosiadczenie wynikajee
4. Firma eksperymentyja z ograniczonej dziatalris eksportowej
5. Dosviadczony niewielki eksporter 4. Rozwg eksportu:  efekty zaangewania
6. Doswviadczony duy eksporter w dziatalnGs eksportowa

5. Akceptacja eksportu: przygee lub odrzucenis
dziatalndsi eksportowej

Zrodto: Andersen (1993, s. 213).

dziatania eksportowe. Wedlug Reida teoria kosztansakcyjnych lepiej wyjasa
proces internacjonalizacji dzialalhwsprzedsjbiorstwa nizmodel ewolucyjny.

W odniesieniu do modelu uppsalskiego Turnbull (1987) podnosi zareut, z
nie wiadomo, gdzie lez granice mjelzy raznymi etapami procesu internacjo-
nalizacji. Ten sam autor kwestionuje podlaze eksport lub korzystanie z ustug
dystrybutora na rynku zagranicznym savnoznaczne z mniejszym zaangaa-
niem commitment ktore takz wymagatoby bardziej precyzyjnej definiciji.

Naukowcy prowadzzy badania empiryczne wielokrotnie wskazywaé, famy
dokonujge ekspansji zagranicznej niekiedy p@stg inaczej, niz wynika to
z modelu uppsalskiego. Przyktadowo, Hedlund i Kverneland (1983), prowadza
badania dziatarnternacjonalizacyjnych firm szwedzkich w Japonii, wykazaé, z
czsesto strategie wéfsa i rozwoju dziatalnosi na rynkach zagranicznych polegaja
na wyborze szybszych i powodgjgch wigksze zaangamvanie sposohe wejcia
niz te, ktae implikuje teoria stopniowego, ewolucyjnego i w konsekwencji
wolnego procesu internacjonalizaciji.
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Kolejna wapliwost podnoszona w odniesieniu do modelu ewolucyjnego
dotyczy faktu, 2 jego logika zawiera sugestiee internacjonalizacja jest procesem
jednokierunkowym @ne-directional procegs(Jatar, 1992). Czasami jednak po-
stegpowanie firm przebiega w odwrotnym kierunku: miynarodowa korporacja,
wchodz@ na rynek piwa w Wenezueli, najpierw zainwestowata we wjasiea
dystrybucji, a nastie zawarta z niezaleymi podmiotami umowy franchisin-
gowe na eksploatacjednostek tej sieci; Ford dokonat przebudowy konfiguraciji
zaktadav produkcyjnych w Europie, w efekcie czego zakiady w niekth krajach
zostaty zamknige. Rozpatruja te przypadki w oderwaniu od cattewych strategii
firm, zgodnie z modelem uppsalskim pgstevanie obu firm moaa zakwalifiko-
wac jako przechodzenie od ykezego do mniejszego zaangamnia, co trudno
jednak bytoby uznaza uzasadnione.

Ponadto kwestionuje siadekwatnds modelu uppsalskiego w odniesieniu do
roznych typav produktav i ustug (Bridgewater, 2000, s. 187). W przypadku wielu
ustug minimalnym stopniem zaangarania jest budowa sieci franchisingowej,
a eksport w ogle nie wchodzi w gre Wskazuje sigdakze, 2 korporacje wielo-
narodowe dysponuyg® duxmi zasobami oraz maje duz ddsviadczenie mje
dzynarodowe seskionne pomijacetapy oznaczag@® mniejsze zaangawanie
(leapfrogging. Zaklada sje ze zjawisko przeskakiwania ni€kieh etapav kon-
wencjonalnego procesu internacjonalizacjidbie sie nasildci nie bglzie sie
odnosictylko do wielkich korporacji. Przyczynia sido tego dynamiczny roziyo
nowoczesnych technik informacyjnych. Internet znosi geograficzne bariery i po-
zwala na szybkie utworzenie wirtualnych oddziatbrmy na catym’sviecie. Jego
wykorzystanie moe istotnie poprawickomunikacje firmy internacjonalizujaej
swojadziatalnd$ z dotychczasowymi klientami, dystrybutorami i dostawcami oraz
poma w znalezieniu kolejnych klient i dystrybutofav na nowych rynkach.

Kolejna uwaga dotycza modelu sekwencyjnego odnosi, siw tego, 2
w modelu tym nie zwraca si@wagi na zalézo<i, jakie wystg@ujamiedzy raznymi
rynkami, na ktoych firma prowadzi ekspansjKwestia ta zostanie rozwiytie
w podrozdziale pogieconym tzw. sieciowym modelom internacjonalizaciji.

Wreszcie ostatni juzarzut odnosi siglo zbyt wakiego rozumienia uczenia,sie
i wiedzy, co ogranicza mdizvosci wyjasiania niektoych form internacjonalizacji
(Forsgren, 2002, s. 258).

Przedstawione rozwania dotyczee modelu sekwencyjnego e podsumo-
wac nast@ujacymi uwagami:

* model jest prba sformutowania prawidtowas, schematu, tendencji w za-

chowaniu firm podejmujeych dziatania internacjonalizacyjne;

* model ma charakter pozytywny w takim znaczenie, dgy sie w nim
do opisu i wyjasienia zachowarprzedsjbiorstw w konteksie migdzy-
narodowym;

+ warstwa normatywna modelu nie byla przez jego v eksponowana
— sformutowane w nim prawidtow@s maja wprawdzie pewnavymowg
normatywna(jedi zbadane firmy zachowywaly sig&v sposd ewolucyjny
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opisany w modelu, mazto sugerowacekomendagjeze dana firma powinna
postg@owadc podobnie), ale nie mam mawi¢ o jakims automatyzmie im-
plikacji dla strategii firm rozwijajaych operacje zagraniczne;

» model odwotuje siedo koncepcji ewolucyjnych — wskazuje na sekwencje
etapav zaangaawania sjdirmy w dzialania zagraniczne i na ,przyrostowy”,
akumulacyjny charakter procesu internacjonalizacji;

* model wpisuje siew konwencjezarzalzania strategicznego, wskazujaa
znaczenie wzajemnego dopasowania wegvamych motiwosci firmy (wie-
dza, zasoby) do otoczenia zagranicznego;

* model nawiauje do koncepcji behawioralnej teorii firmy — wskazuje na
duze znaczenie célo i interesav wewngdrz firmy dla podejmowania decyz;ji
0 ekspansji zagranicznej.

Internacjonalizacja
niekonwencjonalna

Punktem wyjsia budowy koncepcji internacjonalizacji niekonwencjonalnej byta
krytyka modelu sekwencyjnego. Chodzito przede wszystkim o podmiaztezy
o etapowym i kumulacyjnym charakterze procesu internacjonalizacji. Internacjo-
nalizacja niekonwencjonalna oznacza,fema niekoniecznie kieruje ekspapsja
rynki najblizsze z punktu widzenia dystansu psychicznego oexproces inter-
nacjonalizacji nie przechodzi po kolei przez poszéieg@tapy zaproponowane
w modelu uppsalskim. Polemika na temat charakteru procesu internacjonalizaciji
prowadzona pomizy zwolennikami podéfsa sekwencyjnego i zwolennikami po-
dejzia niekonwencjonalnego rozpot¢aesie bardzo wczésie, wkdiwie zaraz po
powstaniu koncepcji modelu ewolucyjnego. Nalez tym miejscu przypomnigc
ze juztworcy modelu ewolucyjnego zdawali sobie spramiego, 2 proces interna-
cjonalizacji w przypadku konkretnych firm mezrzebiegaev sposd nietypowy,
niezgodny z ideasekwencyjnego przechodzenia przez poszdnegetapy. Prak-
tyka gospodarcza zawsze dostarczata wielu przyktadm to, ‘2 koncepcja
konwencjonalnego i stopniowego procesu internacjonalizacji nie ma charakteru
uniwersalnego. Czato firmy podejmujaszybkie dziatania, niepozostagw zgo-
dzie z tezap przyrostowym charakterze internacjonalizacji. Jako jedni z pierwszych
zwrocili na to uwageG. Hedlund i A. Kverneland (1983). Ich zdaniem do podej-
mowania internacjonalizacji w rozumieniu niekonwencjonalnym sktanitgbili-
zacja warunkwe/ rynkowych, jednoznaczna tendencja do rozwoju rynkuwiad-
czenia firm zdobyte na rynku krajowym, a fa&kaviedza zdobyta w trakcie
internacjonalizacji dziatalna@s na innych rynkach.

Formutuje sjebardziej ogtna opinig, ze firmy dokonuj@e ekspansji muzy-
narodowej, zwlaszcza dazkorporacje midzynarodowe, cz#o omijaja(opusz-
czajg, przeskakujaniektare etapy internacjonalizacji e w modelu uppsalskim
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(leapfrogging. Jednoczease wykazujaone sklonndsdo wchodzenia na odlegte ze
wzgledu na dystans psychiczny rynki w coraz waziegszych fazach ekspansji.
Te ostatniacechezachowaninternacjonalizacyjnych wsgezesnych firm dobrze
ilustruja wyniki badanNorbstroma, Ktoy zauwaygt, ze szwedzkie firmy cZeiej
zaktadajaswoje pierwsze przedstawicielstwa handlowe na rynkach amesighkan
brytyjskim lub niemieckim nizu swoich skandynawskich siadav (Hollensen,
1998, s. 42). Zjawiskdeapfroggingopisujgce coraz cze&eiej wystgujecy przebieg
procesu internacjonalizacji przedstawiono na rysunku 10. Z rysunku wynéka, z
przedsjbiorstwa stawiajee pierwsze kroki w dziedzinie internacjonalizacji po-
stgpujazgodnie z modelem sekwencyjnym (rynek 1). Z uptywem czasu i wzmia

z nabywaniem coraz wiszego dowiadczenia midzynarodowego decyduge na
ominiecie niekfoych etapwv i przechodzabezpdsednio do form dzialalnas
zagranicznej cechyjgch sieduzym zaangaawaniem i wysokim stopniem kontroli
(rynek 6). Skutkiem takiego pogiewania jest znaczne przyspieszenie tempa
internacjonalizacji. Pogpewania firmy w odniesieniu do rynku 6 nie najgednak
traktowdcjako catkowitego zaprzeczenia modelu sekwencyjnego.” théejsa ry-
nek 6 naléy raczej rozpatrywaev konteKgie wczésiejszych dowiadczeéninter-
nacjonalizacyjnych firmy. W takim yg@u wejxie na rynek 6 nie jest skokiem
w nieznane (Welch, Luostarinen, 1988).

Bardzo wamym czynnikiem majeym wptyw na charakter procesu internacjo-
nalizacji jest struktura organizacyjna firmy prowadepekspansjeagraniczna
Hedlund i Kverneland (1983) wskazywali na przyktad,adchodzeniu od tradycyj-
nego podéjsia do internacjonalizacji mezsprzyjactendencja do decentralizacji
struktur przedsigiorstw dziatajgych w skali mjglzynarodowej. Czynnikiem za-
pewniajgym firmie wchodzaej na rynek zagraniczny przewagad miejscowymi
konkurentami moe byczdecentralizowana struktura firmy, pozwalkgana spraw-
ne dziatanie na tym rynku. Wygiaja struktury o charakterze organicznym
i hybrydowym, kfwe umotiwiaja bardziej elastyczne dziatanie i funkcjonowanie
W zmiennym otoczeniu.

Zaleno< miedzy typem internacjonalizacji a struktubeganizacyjndirmy ma
charakter obustronny. Internacjonalizacja implikuje zmiany w strukturze (Stopford,
1972). JednocZege struktura przedsigorstwa w dugm stopniu warunkuje prze-
bieg ekspansji zagranicznej. Najegonadto zauwaz, ze zmiany w szeroko rozu-
mianym otoczeniu migzynarodowym (warunki konkurencji, czynniki socjoekono-
miczne i kulturowe, otoczenie polityczne i instytucjonalne), zachoelzeezaléaie
od firmy, determinujapowstanie nowych strategii, metod ekspansji i zmiany
podejgia odnodsie do dziatanna rynkach zagranicznych (Strandskov, 1986).

W literaturze moma takz spotkacpojecie internacjonalizacji symultanicznej
(Bridgewater, 2000, s. 183). W modelach symultanicznych internacjonalizacji
wychodzi sjeze stanowiska przeciwnego do argumentacji lansowanej w ramach
modeli internacjonalizacji konwencjonalnej. W tych drugich punkt sigstanowi
obserwacja, & rynki raznia sie miedzy sobai ze wzglglu na znaczne ryzyko
ekspansja na nie ma charakter etapowy. W modelach symultanicznych zwraca sie
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Rysunek 10
Operacje zagraniczne firmy X — zjawisko leapfrogging

Porzadek wchodzenia na rynki docelowe
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Wysoki, np. inwestycje zagraniczne

Zrodto: Welch, Luostarinen (1988).

natomiast uwagea globalngkonwergencjeynkow, zanikanie ranic narodowych,
kalifornizacjepotrzeb klientav w skali globu, utatwienia w podamwaniu i komu-
nikowaniu sje Wymienione okolicznod majasprzyjdcrownolegtemu dokonywa-
niu ekspansji na wiele ryrfike i omijaniu niekfaych etapa wyrdznionych
w modelu sekwencyjnym. Wygla zatem na to, & pojeie internacjonalizaciji
symultanicznej maza traktowadako synonim pojeia internacjonalizacji niekon-
wencjonalnej w opisanym wczeigj ujeciu.
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Podejscie sieciowe

W konwencjonalnym podejsu do internacjonalizacji nacisk jest potmzy na
zmienne odnosz& sie do poziomu firmy dokonujeej umiglzynarodowienia
dziatalndsi. W tym przypadku moza wigc mowi€ o dominacji pod€jsia in-
dywidualistycznego, co znajduje potwierdzenie w oping, 2z jak stwierdzono
wczesiej — w modelu uppsalskim przyjmuje sperspektywdoehawioralnej teorii
firmy. Podstawowym wytrinikiem podejsia sieciowego rfetwork approachjest
przyjecie innego punktu widzenia w postrzeganiycia gospodarczego. Chodzi
mianowicie o uwzgldnienie kontekstu spotecznego zachoviiamy, ktéry polega
na tym, 2 firma jest widziana jako fragment szerszego systemu wielu ‘akforo
ktorzy wzajemnie na siebie wptywaj&noke, Kuklinski, 1993, s. 173). W takim
podejgiu bardzo istotne seelacje tgzae firmg z roznymi podmiotami znajduja
cymi siew jej otoczeniu. W zwijaku z tym sieci sgrzez niektoych traktowane
jako trzecia moliwa forma koordynacji gcia gospodarczego, obok rynku i hierar-
chii (Thompson, Frances, LeViagMitchell, 1991, s. £19), zwlaszcza jako forma
pogednia mjglzy rynkiem a hierarchi@Villiamsona (Thorelli, 1986; Jarillo, 1998).
Jedi chodzi o z6dta i genezepodejsia sieciowego, to nalgzwskazama jego
zwiazki z takimi perspektywami badawczymi, jak:
* marketing, a zwlaszcza relacje iy uczestnikami kanao dystrybucji
(Hakansson, 1982),
* teoria zalémoxi od zasobw (resource dependence magdel analizowaniu
zwiazkow miedzy organizacjami (Pfeffer, Salancik, 1978),
* teoria wymiany spotecznegécial exchange theoyyCook, Emerson, 1984),
* teoria organizacji braryz(theory of industrial organisation(Porter, 1980),
* nurt nowej ekonomii instytucjonalnej z teqQrikoszfaw transakcyjnych
(Williamson, 1975).

Cechapodejgia sieciowego jest wiel@snurton analizy — nie wystpuje tutaj
jeden, jednoznacznie wyksztalcony paradygmatpkiarecyzyjnie definiowatby
obszar badarPodejsie to jest stosunkowo miode. Jego pd&eaiegajaprzetomu
lat 70. i 80. XX wieku.

Kluczowym pojeiem w podejsiu sieciowym jest ,siet Siec (networR jest
modelem lub metafarapisujgca zwykle znaczndiczbe jednostek, Ktee saz soba
potaczone systemem raych powigan Podejsie sieciowe jest narziziem opisu
systemu przemystowego/braneego (ndustrial systemh — system ten jest poj-
mowany wiasie jako siécrelacji migdzy firmami, a take innymi podmiotami.
W wezszym znaczeniu sieobejmuje powjaania migzy firmami: relacje wer-
tykalne w ramach okfésnego tdrcucha wartbsi i relacje horyzontalne, czyli
relacje z konkurentami. W szerszym znaczenid sibejmuje dodatkowo relacje
diagonalne z jednostkami wspiereyani prowadzenie dziatalios gospodarczej,
takimi jak rzal, instytucje finansowe, agencje reklamowe (Axelsson, Easton, 1992).
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Najczéciej jednak przyjmuje sieze system brarmmvy obejmuje firmy zaan-
gamwane w produkgjedystrybucjeoraz uztkowanie ddr i ustug. Jeszcze bardziej
Zawgajac, mona stwierdZi¢ ze gfownym przedmiotem zainteresowania w po-
dejziu sieciowym sastosunki mjelzy sprzedawgca nabywca

Siecjest sposobem koordynacji dziatirm do niej naleacych. W sieci nie ma
centralnej jednostki koordynigaj (plan, hierarchia), wig sabudowane swobodnie
na zasadach podobnych jak na rynku. Koordynacja dzialdtoywa sjejednak
poprzez rozmaite wig; ceny sgednaz wielu, a nie jedyngodstawazawigywania
wiezi. W gre wchodzi szerokie spectrum yzie technologiczne, planistyczne,
wiedza, spoteczne, ekonomiczne, prawne itp. Tworzenie i utrzymywanjgi wie
wymaga czasu i wysitku, stiatezzmiany w uktadzie wjei nie charakteryzujaie
doskonajaelastycznosia. Wiezi podlegajanieustannym przeobramiom, jedne
znikajai w ich miejsce pojawiajaie nowe, inne saitrzymywane i modyfikowane.
Podstawowaechatych wigzi jest ich komplementarny charakter — dziatania firm
utrzymujgych wigzi wzajemnie sjiaizupetniajaJednoczease wystguje przestrzen
zachowano charakterze konkurencyjnym — &eeinteresov uczestnikav sieci
mogacharakteryzowasprzecznos.

Wejscie na nowy rynek (np. zagraniczny) wymaga zbudowania sieci gamia
na tym rynku. Dzialania firmy na danym rynku bramzym sawiec procesem
kumulatywnym — relacje s& sposd ciagly tworzone, podtrzymywane, rozwijane
i zrywane. Siéccharakteryzuje siewiec z jednej strony pewnatabilndsia,

a z drugiej strony ma charakter dynamiczny.

Siecmoz bycrozumiana jako (Easton, 1992, s:Zb):

 wiezi miedzy jednostkami wchodzgmi w jej sktad, przy czym wyrinia sie
wiezi o charakterze odoym i dtugookresowym rglationship$ i wiezi
o charakterze bigeym, ,tu i teraz” {nteractions;

 struktura — firmy wchodzee w sklad sieci saaczej wspezaleme niz
niezaléne; wspdzaleno< wprowadza ograniczenia do zachowadywidu-
alnych firm, co oznacza budowanie struktury w szerokim tego stowa
znaczeniu;

* pozycja — jest to agregat wzajemnie nakladgjzh sier6l danej organizaciji

(firmy) w stosunku do innych organizaciji (firm);
* proces — zmiany wie miedzy firmami, zdominowane przez rozklad wiadzy
(sity) i struktury intereSw.

Podstawowa struktura modelu sieciowego obejmuje trzy grupy elémento
(Hakansson, Johanson, 1992, s-28):

* aktoraw,

e dziatania,

« zasobhy.

Aktorami mogabyt indywidualni ludzie, czsci firm, firmy i grupy firm.
Aktorzy kontrolujadziatania i(lub) zasoby.
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Dzialania oznaczajssytuacje gdy co najmniej jeden aktor day, rozwija,
wymienia lub tworzy zasoby, yavajac do tego innych zasdbo Dziatania moga
polegdcna transformacji zasomo (transformation activities lub na transferze
zasobwv (transfer activitie¥.

Zasoby sa&ontrolowane przez aktowg maja charakter heterogeniczny.

Trzy wymienione grupy elementomodelu sieciowego spotaczone relacjami
(wieziami), w efekcie czego powstagruktury nazywane sieciami.

W sieci dziatajacztery grupy sit, ktoe spajajgposzczegime elementy (Hakans-
son, Johanson, 1992, s.-33):

 funkcjonalna wsplzaleno< — aktorzy, dziatania i zasoby ,sa soba
wzajemnie powjaane funkcjonalnie;

* struktura wladzy — mjidzy aktorami wystpujarelacje wtadzy; jedni aktorzy
wplywaja na innych, i odwrotnie;

* struktura wiedzy — podejmowanie dziataliwdos wykorzystywanie zasocho
zalea od wiedzy obecnych i bylych aktong wiedza poszczedaych
aktorow jest powigana,

 uzalenienie od przeszias (intertemporal dependenge— siecjest zawsze
w czgsei produktem swojej historii, jest ,zawieszona” w przeszios

Wazmym pojeiem w pode€jsiu sieciowym jest rynkowa pozycja firmy, ki@
mowi 0 wieziach tej firmy z innymi przedsldorstwami. Pozycja jest produktem
historii i okreda moZiwosci oraz ograniczenia rozwojowe firmy. Pozycja firmy
w sieci obejmuje tzw. pozycjeikro i pozycjemakro (Johanson, Mattsson, 1993,
s. 307). Pozycja mikro odnosi s wiezi z innafirma indywidualna swiadczy
o roli i znaczeniu firmy dla innej firmy oraz sile waéz innafirma. Pozycja makro
odnosi sjedo wiezi danej firmy z siecjajako caldsia lub z jej czécia; jest
opisywana przez t@amads (charakter) innych firm w sieci, z ktgmi dana firma
ma bezpo®dnie lub poednie relacje, rqléznaczenie danej firmy w sieci oraz site
zwiazkow z innymi firmami. Na pozycjemakro firmy oddziatujawspdzalemo<i
w sieci jako catosi oraz komplementarnégoszczegimych pozycji mikro w sieci.
W tym sensie pozycja makro nie jest prostangpozycji mikro. Biorg pod uwage
pozycje firm w sieci, momga wyranic sieci silnie i stabo ustrukturalizowane.
Wysoki stopiérstrukturalizacji oznacza silne wsgalezo<ci miedzy firmami i ich
pozycjami oraz catkowicie zrozumiate zdefiniowanie pozycji firm. W sieciach
charakteryzujeych sie niskim stopniem strukturalizacji pozycje poszczegch
firm nie sawyrame, a zwiaki miedzy nimi sastabsze.

Tak rozumiane sieci moghytc dzielone w fany spost. Moma na przyktad
stosowackryterium geograficzne i wydzieladragmenty sieci ze wzgthi na
miejsce ich lokalizacji — w ten spébomozma mawi¢ o sieciach narodowych
i miedzynarodowych. Gdy za kryterium podziatu przyjmie sleedone produkty,
mozna wydzielacsieci produkcyjne.

Przynaleno< firmy do sieci stwarza tale modiwosci pozyskiwania przez
firme zasobw w zwiazku z jej rozwojem. Kada firma posiada zasoby wiasne,
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ktore moz wykorzystywac Firma naléaca do sieci uzyskuje takzdoste do
zasobwv zewngrznych, obcych, naleegych do innych firm bdacych w sieci.
Pozycje rynkowe firmy w sieci dajgej ograniczony, cZeiowy dost@ do tych
zasobw. Pozycje te mogaviec bycinterpretowane jako ¢aeiowo kontrolowane,
niewidzialne zasobyirftangible market assétsw odraznieniu od zasobe wias-
nych. W ten spodw firma, dziki przynalenosi do sieci, ma do dyspozycji nie
tylko zasoby wiasne (w petni kontrolowane), lecz takzasoby rynkowe (kontro-
lowane tylko czéciowo w zalénoi od zajmowanych pozyciji).

Opisane podégse sieciowe tworzy nowainteresujaa perspektywedla ujmo-
wania i interpretowania internacjonalizacji firmy. W konwencji modeli sieciowych
internacjonalizacja firmy oznacza budowanie i umacnianie pozycji w Eamia
z innymi zagranicznymi partnerami w sieci. Innymi stowy, chodzi o tworzenie oraz
ewolucje wiezi z jednostkami zagranicznymi nakexymi do danej sieci pro-
dukcyjnej. Moz sie to odbywdcna trzy sposoby (Johanson, Mattsson, 1993,
s. 309):

* poprzez budowanie pozycji w odniesieniu do nowych, zagranicznych jedno-

stek sieci international extension

e poprzez umacnianie pozycji i zykszanie zaangaavania zasobe w stosun-

ku do tych zagranicznych jednostek, z ki firme juz faczyta wigz
(penetratio);

e poprzez zwjkszanie koordynacji muzy pozycjami w fanych sieciach

narodowych ifiternational integratioi.

Rozpatrywany stopiemternacjonalizacji firmy oznacza zakres, w jakim dana
firma zajmuje pozycje w rmych sieciach narodowych oraz, stopia@azmo<i
i zintegrowania tych pozycji.

Rozpatruja internacjonalizacjéirmy z punktu widzenia podégsa sieciowego,
nalez wiec wzigt pod uwagezarovno indywidualnafirme (zasoby wtasne), jak
i sieG do ktaej ona naléy (zasoby rynkowe —market asse)s Przyjmuja po dwa
skrajne warianty w odniesieniu do firmy i do sieci (rynku), otrzymujemy cztery
moZiwe sytuacje przedstawione na rysunku 11. Ponieviiana znajduje sie
w sieci, nie wystarczy uwzgtinienie internacjonalizacji samej firmy w znaczeniu
pozycji mikro, a uzasadnione staje &z wzigcie pod uwageénternacjonalizaciji
sieci, czyli pozycji makro.

Pozycja firmy znajdujeej sie w sytuacji ,wczésie zaczynajeego” charak-
teryzuje sjenielicznymi i malo istotnymi zwjakami z firmami zagranicznymi.
Podobnie przedstawia sytuacja w innych firmach nalezych do sieci. Konku-
renci, dostawcy i inne firmy znajdyia siew sieci, zafevno te dziatajae na rynku
krajowym, jak i te dziatajee na rynkach zagranicznych majabo rozwinjée wigzi
zagraniczne. Wiedza firmy o rynkach zagranicznych jest ograniczona véaaibs
czenie w dziataniu na nich niewielkie. Podie ekspansji zagranicznej yie sie
z trudndsiami zafavno w dostosowaniu zastlowtasnych, jak i z pozyskaniem
zasobav obcych. Prawdopodobne wybory firmy znajgeggsiew pozycji ,wczes
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Rysunek 11
Internacjonalizacja a podejscie sieciowe

Stopien internacjonalizacji sieci
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Z r 6dto: Johanson, Mattsson (1993, s. 310).

nie zaczynajeego” zwigane z wychodzeniem na rynki zagraniczneldoealene
od jej rozmiafev. W przypadku matej firmy czsto:
* inicjatywa podjeia ekspansji zagranicznej pochodzi raczej z zgwna
* W procesie internacjonalizacji korzystg gieagentav i innych posednikow
— majaoni wiedzei pozycjena rynkach, a wsgpraca z nimi nie wymaga
duzych naktadev inwestycyjnych;
» ekspansja w pierwszej kolejidgest dokonywana na ,bliskie” rynki (geo-
graficznie, kulturowo).

Firmy duz, posiadajee znaczne zasoby jeszcze przed rozpcere interna-
cjonalizacji, mogarealizowacinna strategje Moze ona polegaca nabyciu (prze-
jeciu, acquisition$ lub na zrealizowaniu inwestycji typgreen-field co zazwy-
czaj wigze sigjednak ze znacznym ryzykiem. Taka strategia wymaga ziegicha
naktadav inwestycyjnych w kitkim okresie. Strategia ta mezyctakz realizo-
wana poprzez zawkanie joint venture, co z kolei oznacza ograniczenie kontroli na
rzecz zmniejszenia ryzyka.

W miarg jak firma staje siecoraz bardziej zinternacjonalizowana, przechodzi
ona z pozycji ,wczésie zaczynajeego” do pozycji ,samotnego internacjonata”.
Pozycja ,samotnego internacjonata” oznaczaadzaawansowanie unteynarodo-
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wienia firmy, ktara jednak porusza s malo zinternacjonalizowanym otoczeniu
rynkowym. Firma taka dysponuje obszemigdzao czesto razniacych sierynkach
zagranicznych, a takzma opanowany repertuar dostosoveasobav potrzebnych
do prowadzenia dzialana rozmaitych rynkach. Przewaga nad innymi firmami
krajowymi wynika nie tylko z wiedzy i umief@o<i elastycznego dostosowania
zasobw wihasnych, lecz tala z relatywnie szerokich mbwosci pozyskiwania
zasobwv obcych. W przypadku firmy zajmyjej omawianapozycije inicjatywy
internacjonalizacyjne nie wychodraczej od jej partnéme z sieci, gdyzci cechuja
sigbrakiem umjezynarodowienia. ,Samotny internacjonat’, odwrotnie, jesstae
inicjatorem i promotorem posurieimiedzynarodawiania dziatalhosjego partne-
row z sieci. Naley przy tym podkréké, ze ,samotny internacjonat’” mezbycza-
rowno pomostem do ryrike zagranicznych dla firm krajowych, jak i pomostem do
rynku krajowego dla firm zagranicznych. Dziatalitgsamotnego internacjonata”
moz takz byckatalizatorem internacjonalizacji jego konkurentd®rawdopodob-
ne wybory strategiczne ,samotnego internacjonatadebsiec polegaly na:

* inicjowaniu powigan miedzynarodowych,

 byciu pomostem do ryrike obcych dla dostawaw i odbiorcov krajowych,

 byciu pomostem do rynku krajowego dla dostawcpagranicznych.

Oto dwie podstawowe cechy kolejnej pozycji okee®j jako ,p&no za-
czynajgy”
 stosunkowo tatwy dospedo zinternacjonalizowanych zasabdkrajowych
— wielu przedstawicieli otoczenia krajowego ggi@o juz znaczay poziom
umigdzynarodowienia dziatalriog
¢ opaznienie w internacjonalizacji w stosunku do innych firm krajowych.

Jédi dostawcy, konsumenci (odbiorcy) i konkurenci jakidjgny maja charak-
ter migdzynarodowy (sami saimiedzynarodowieni), to nawet typowa krajowa
firma ma w ten spodp wiele pdsednich zwigkow z sieciami zagranicznymi.
Relacje na rynku wewreznym mogasprzyjac wyjsciu na rynki zagraniczne.
Inwestycje rynkowe poczynione na rynku wemmaym mogabyt wykorzystane
w ekspansji zagranicznej, 'k w zwigku z tym nie musi mieccharakteru
stopniowego, ograniczonego i ostnegjo, a moe przybracforme smielszych,
wiekszych wejé nawet na nieco bardziej odlegte rynki. W pozycji firmy znaj-
dujecej siew sytuacji ,p@no zaczynajeego” duz znaczenie majgj rozmiary.
W przypadku firmy o relatywnie matych rozmiarach wybory strategiczhglgo
prawdopodobnie w nagtejecych kierunkach:

» waska specjalizacja, zorientowanie na rozyiaanie konkretnych, specy-

ficznych problema wystgujacych w sieci produkcyjnej;

» do< szybkie i radykalne wégge na rynek zagraniczny (np. przedstawiciel-
stwa i filie handlowe) z mdavoscia podjecia produkcji za granica stosun-
kowo krakim czasie (w przypadku, gdy zvdki z odbiorcami za tym prze-
mawiaja— np. planowanie produkcji, techniczne doskonalenie produktu).
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W przypadku firmy o wj&szych rozmiarach sytuacja jest bardziej skom-
plikowana. Firmy, ktoe osiggndy znaczne rozmiary jeszcze przed rozpamem
internacjonalizacji, sazazwyczaj mniej wyspecjalizowane nirmy mniejsze.
Pozycjeduzej firmy znajdujgcej siew sytuacji ,pdno zaczynajeego” cechuja

 trudnogi w wejciu na rynki zagraniczne — niecki, ki® sana tych rynkach

do zagospodarowania, g@yt male;

* znaczae ryzyko wigace siez nabyciami i joint ventures — wynika to

z braku doéwiadczenia w tego rodzaju przegsigeciach;

e trudnoi w zajmowaniu nowych pozycji w cSle ustrukturalizowanych

sieciach (np. najlepsi dystrybutorzy wép@cujajuz z konkurentami).

Poravnanie pozycji strategicznych ,@no zaczynajeego” i ,wczesie zaczy-
najecego” pokazuje wyrage, jak due znaczenie w ksztattowaniu strategii inter-
nacjonalizacji firmy ma czas.
Sytuacja ,internacjonata w zinternacjonalizowanym otoczeniu” charakteryzuje
siewysokim stopiniem internacjonalizacji firmy i jej otoczenia. Oto najniejsze
cechy omawianej pozycji:
 posiadanie licznych,csstych i ustrukturalizowanych powzahz partnerami
na wielu rynkach; chodzi nie tylko o powdania o charakterze hierarchicz-
nym (np. z wlasnymi filiami lub oddziatami), lecz ta&zo powigania
o charakterze zdecentralizowanym (poziome i lateralne);

* moa2iwost wystgienia efektav synergicznych — powigania wystpujece
w jednej sieci mogdyt wykorzystywane do budowania i rozwoju poén
w innych sieciach;

* mo2iwost osiggniecia korzysi pierwszego ruchu — korzgs takie moz
przyni€€ zarovno obserwacja rynke o roznym stopniu rozwoju, jak
i wykorzystanie form dziatania sprawdzonych na rynkach bardziej roz-
winietych w podejmowaniu dziataliosna rynkach mniej rozwinigch;

* moZiwoSC wczesiejszego zauwania zmian w otoczeniu firmy, jés

Zmiany przenoszaige stopniowo z rynku na rynek;

 potrzeba koordynacji dziatazarovno wewnarz przedsjbiorstwa, jak i w ra-

mach sieci;

 czesto modelem dobrze opis@iam sytuacjeinternacjonata w zinternacjona-

lizowanym otoczeniu” jest model konkurencji oligopolistycznej — w&sa
dokonywane na rynki uwane przez konkurefo za ich najwaniejsze
rynki, aby powstrzymaaywali od podejmowania istotnych posubi&on-
kurencyjnych na innych rynkach;

 szeroki dostp do zasoba zewngrznych, wynikajgy z uczestnictwa w wielu

sieciach narodowych — zwhksza to prawdopodobistwo eksternalizacii
transakcji (np. zakup komponémtp podzespdhe, zamiast samodzielnego
ich wytwarzania, czyli przesumiee od ,to maké do ,to buy’;

* najczéciej spotykane zmiany pozycji dotyczaczej takich posuné jak
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zawigywanie joint ventures, dokonywanie fuzji i przejeodraznia to
omawianapozycje od trzech pozostatych pozyciji.

Na zakdrzenie tego podrozdziatu nalezwrocic uwagena kilka wanych
cech podéjsia sieciowego:

- odejzie od indywidualistycznego postrzegania firmy i zaakcentowanie
zwiazkow z najblizszym otoczeniem (siecinarodowalub branowg);

» podkréfanie znaczenia czasu i kumulacyjnego charakteru ewolucji sieci,
w tym takz procesu internacjonalizacji;

¢ zwrocenie uwagi na ograniczenie swobody strategiczsteqiegic discretioh
firm w procesie internacjonalizacji — posuynia firm sabowiem uwarun-
kowane sytuacjav sieci.

Tworcy podejsia sieciowego wskazuyjekze na jego specyfikav porownaniu
z dwiema innymi teoriami podejmuygsmi kwestieinternacjonalizacji przeddigor-
stwa, tzn. teorjdnternalizacji i teoriginternacjonalizacji w ujeiu szkoly uppsal-
skiej (Johanson, Mattsson, 1993, s. 3348). Teoria internalizacji, odwotyjasie
do teorii kosztev transakcyjnych, koncentruje ,sira eksploatacji i ochronie
tworzonych wewnftz firmy zasobav niematerialnych (wiedza), natomiast teoria
internacjonalizacji w ujeiu sieciowym wskazuje na koniecZitostopniowego
rozwijania wiedzy o rynku i potrzebeczenia sieod innych firm. W teorii inter-
nalizacji nie bierze sigwod uwagekumulacyjnego charakteru dziatanternacjo-
nalizacyjnych, moliwosci korzystania z zewneznych zasobe, potencjatu roz-
wojowego zwigkow z ramach sieci i wsppalenoi miedzy raznymi rynkami
narodowymi. Z kolei teoria internacjonalizacji konwencjonalnej cechujerie
nym stopniem adekwathos i przydatndsi w zaleno<i od tego, w kioej
z czterech mdavych pozycji w sieci znajduje sidana firma (np. dobrze pasuje do
pozycji ,wczesie zaczynajey”, ale mniej odpowiada pozycji internacjonat
w zinternacjonalizowanym otoczeniu”.

Inne koncepcje internacjonalizac;ji

W literaturze przedmiotu maem takz spotkaddnne, poza ormaionymi dotychczas,
ujecia internacjonalizacji przedsirstwa. W tym miejscu ograniczymy S&o
zasygnalizowania diadh ujec: koncepcjiborn globaloraz tzw. modelu innowacyj-
no-dyfuzyjnego.

Koncepcjaborn globalstanowi de facto podwanie filozofii modelu sekwen-
cyjnego. Internacjonalizacja, a nawet globalizacja nie odbyvwsgaetapami,
a niekfae firmy juz w momencie powstania stafe globalne.

Luostarinen i Gabrielsson (2002) zauvagg ze w modelach konwencjonalnych
typowa koleja rzeczy jest prowadzenie przez nowo powsthtene poczgkowo
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dzialalndsi wytacznie na rynku wewpteznym. Wyjie za granicgest ewentualnie
brane pod uwager dlugookresowych planach rozwoju firmy. Z nazWwgrn global
wynika, 2 tego typu firmy zachowuyjaie wprost przeciwnie. Rozpoczynagvoja
dziatalnd€ od eksploracji rynker miedzynarodowych. Zgodnie z definicjaorn
global to ,firma, ktora od samego powstania czerpie przew&gakurencyjna
Z zastosowania zasolooraz sprzedaz swoich produkiov w wielu krajach”
(Oviatt, McDougall, 1994, s. 49). Luostarinen i Gabrielsson (2002) zaproponowali
nast@ujecy zestaw cech wytmiajecych firmy typuborn global
1) rozpoczynajeoperacje midzynarodowe przed operacjami krajowymi lub
jednoczésie z nimi,
2) opierajaswoje wizje i misje strategiczne od pogiza gtownie na rynkach
i klientach globalnych,
3) planujaswoje produkty, struktury i systemy oraz finanse globalnie,
4) rozwijaja sie hadzwyczaj szybko na rynkach globalnych,
5) planujaw swojej wizji, aby zostaglobalnymi liderami rynkowymi,
6) stosujaodmienne strategie produktu, operacji oraz rynku firimy trady-
cyjne,
7) wykorzystujainne globalne strategie marketingowe.

Firmy born global sazjawiskiem stosunkowo nowym, ki® pojawito sjejako
konsekwencja otwarcia i deregulacji rynkppowstania nowej przestrzeni kon-
kurencyjnej oraz wzrostu liczby przedbierstw miglzynarodowych. Czynnikami
sprzyjajgymi powstawaniu tego typu firm stakze niezwykle szybki przeptyw
informacji oraz rozwpnowych technologii.

W modelach innowacyjno-dyfuzyjnych nayigie sieczgsciowo do koncepcji
internacjonalizacji w ujeiu konwencjonalnym. Podobistwo dotyczy zwlaszcza
wystgoowania pewnej sekwencji etapow dziatalndsi firmy wychodzgej na
rynki zagraniczne. Stworzono kilka odmian modeli innowacyjno-dyfuzyjnych,
ktore najczéciej sa rozumiane jako zestawy naptgacych po sobie etdpo
(Lekvall, Wahlbin, 1973). Internacjonalizacja firmy jest w nich ujmowana jako
sekwencja procesu uczenig $ieaz przyswajania innowacji wyptywajej z roz-
szerzania dziataligs na rynki zagraniczne. W modelu Lekvalla i Wahlbina
wyrdznia siepiet etapav:

* etap pierwszy —gnorancja(ignorancg wobec jakiejkolwiek dziatalnas na

rynkach zagranicznych;

 etap drugi —swiadomads (awarnes¥ miedzynarodowafirma jest sviadoma

innowacji pochodzeych z dziatalndsi miedzynarodowej;

 etap trzeci —zainteresowanidinteres) migdzynarodowgfirma poszukuje

informacji, jak mona odniéé korzyi z internacjonalizaciji;

e etap czwarty —proba (trial); firma rozpoczyna internacjonalizacje

* etap pigdy — przyjecie, zastosowani@doption; zwigkszenie zaangazvania

miedzynarodowego firmy.
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Zaprezentowane w niniejszym rozdziale teorie, koncepcje i modele internacjo-
nalizacji przedsibiorstwa f@nia sie pod wieloma wzgldami. Podstawowa amica
dotyczy okrékenia tego, co w procesie internacjonalizacji firmy jest m@az na co
nalez zwracac globwnie uwagew badaniu naukowym tych zagadhie@soby
studiujgce problemy internacjonalizacji przedsierstwa naléy przestrzec przed
ortodoksyjnym, demagogicznym i wzajemnie wykluczgja sie traktowaniem
poszczegmych propozycji opisu i wyjasienia umijelzynarodowienia. Kaia
z tych propozycji wnosi interesugg wktad, podsuwa interesyga hipotezy, ktce
moza weryfikowdclub falsyfikowac poprzez badania empiryczneadha z za-
prezentowanych teorii nie ma uniwersalnego zastosowania niemlezl typu
firmy, branz, kraju, czasu istnienia itp. W literaturze zwraca siage na
szczegne znaczenie brayzdzialalndsi firmy i rozmiaronv przedsjbiorstwa
(Bridgewater, 2000, s. 187). Naleaviec rozr@niac procesy internacjonalizaciji
zachodzee w sektorach przemystu przétwaego i w ustugach, w firmach
dzialajeych na jednym rynku lub na niewielkiej ich liczbie oraz w firmach
wielonarodowych i globalnych, a taé&zw firmach matych i dugch. W najnow-
szych badaniach z zakresu internacjonalizacji przédwistwa jest prezentowane
stanowisko kompromisowe, sprowadzagasie do eklektycznego wykorzystania
dorobku wszystkich przedstawionych teorii w Zalexi od szeroko rozumianego
kontekstu procesu internacjonalizacji firmy. Ceetspdna panujgego konsensusu
jest szerokie odwotywanie sido wiedzy i uczenia sieoraz do szerokiego,
wykraczajgego poza granice pojedynczej firmy, traktowania internacjonalizacji
zgodnie z postulatami podeja sieciowego (Forsgren, 2002; Hadjikhani, Johanson,
2002; Yli-Renko, Autio, Tontti, 2002; Chetty, Eriksson, 2002; Pedersen, Petersen,
Benito, 2002; Andersen, Buvik, 2002; Andersson, 2002).



Rozdziat 5

Zagraniczna ekspansja
przedsiebiorstw

— wyjasnienia teoretyczne

I

e

Jak dotd brak jest kompletnej i Spoej teorii ujmujgcej migdzynarodowe za-
chowania przedskorstw. Poszukiwanie wyjaseh zachowan przedsjbiorstw
w sferze mjezynarodowej moz obejmowamast@ujece subdyscypliny szeroko
rozumianych nauk ekonomicznych: teorigymiany miglzynarodowej, teorie
przedsjbiorstwa, teorjestruktury brany (theory of industry organizatignteorie
zagranicznych inwestycji bezpresinich, teorjeprzedsjbiorstwa wielonarodo-
wego, teorjekapitatu, teorjemiedzynarodowych stosunho finansowych, teorie
konkurencji monopolistycznej, teqgrigrganizacji i zarzdzania oraz teoyigpodej-
mowania decyzji. Zbudowanie teorii uymajgj dziatalnéé przedsjbiorstw w prze-
strzeni mjelzynarodowe] wymagatoby wyselekcjonowania oraz zinterpretowania
zatlozhi twierdzeénwymienionych teorii w kontekse zachowamrzedsjbiorstwa,
a nastpnie dokonania ich syntezy. Podje tego niewtpliwie fascynujgego
zadania wykracza jednak poza pragigamy niniejszego opracowania.

W tym miejscu ograniczymy si€lo pokazania, jak zagraniczna ekspansja
przedsjbiorstw jest ujmowana w teorii handlu poizynarodowego i teorii za-
granicznych inwestycji bezpoesdnich (Gorynia, 1988a; 1988b; Fonfara, Gorynia,
Najlepszy, Schroeder, 2000). Jak zauaihska-Struzik (2006, s. 6): ,Problem
polega na tym, & chdcpojecia handlu mjdzynarodowego i produkcji mikzy-
narodowef' sasobie bardzo bliskie i wzajemnie, sizupetniaja na gruncie teorii
ekonomii rozwaano je przez diugi czas jako catkowicie nieZalez O ile teoria
handlu mjelzynarodowego powinna wyjai€, dlaczego poszczélie kraje specja-
lizuja sie w produkcji ddor okrésonego rodzaju i jak prowadzona przez nie
wymiana wptywa na dobrobyt w skali makro, o tyle ey teorii produkcji

11 Produkcjemigdzynarodowaraktujemy w tym miejscu jako synonim zagranicznych inwestycji
bezpdsednich.
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miedzynarodowej koncentryjawagena procesach togegch siew skali mikro-
ekonomicznej”. Innymi stowy, z jednej strony obie grupy teorii koncentsigmna
nieco innych zagadnieniach, w teoriach tych przyjmujecsimienne perspektywy
badawcze, z drugiej zastrony faktyczna bliskds podejmowanych zagadriien
implikuje zblizanie sjei przenikanie obu grup teorii, co staje, sgzczegie
widoczne w wypadku tzw. ,zintegrowanych” modeli handlu i produkcji, day-
narodowej (Mirska-Struzik, 2006, s. 7).

Teoria handlu miedzynarodowego
a zagadnienie internacjonalizacji
przedsiebiorstwa

Przedmiotem niniejszego podrozdziatu jest rozerae tego, w jakim stopniu teoria
handlu mjelzynarodowego maz byc przydatna w wyjasianiu i przewidywaniu
dziataIndsi przedsjbiorstw w skali mjelzynarodowej. Dotychczasowy zakres
i sposd uwzglglnienia zachowaprzedsjbiorstwa w teorii handlu migzynarodo-
wego pozwala analizowatylko niektare aspekty internacjonalizacji przegdsie
biorstw, inne pozostawiagana uboczu. Wynika to z zakresu problematykil e
przedmiotem teorii handlu mieynarodowego.

Wyjasniajec teorie handlu mjglzynarodowego, nie dg sie bezpdsednio do
udzielenia odpowiedzi na pytanie, dlaczego firmy anggzsie w wymiang
miedzynarodowa Po prostu zaklada siee firmy podejmujasie obstugi rynkav
zagranicznych, poniewgest to dla nich optacalne (Tayeb, 2000, s. 9). W teoriach
tych zwraca sieviegkszauwagena determinanty znajduje siew otoczeniu firm,
skianiajze je do zaangamvania sjew miedzynarodowavymiang towarowa

Teoria handlu midzynarodowego ma w zasadzie charakter makroekonomicz-
ny. Analiza na poziomie przedsimrstwa nie jest jej glwnym celem badawczym.
Zmierzajg do wyjdsienia wymiany mjdzynarodowej w skali makro, w teorii tej
przyjmuje sieokredone zaloenia dotyczee wybranych aspekiodziatanprzedsije
biorstw, inne aspekty pozostawjaja boku. Wizje przedshkdorstwa zaktadane
w niektaych (w zasadzie w wieszdgi) koncepcjach w ramach teorii wymiany
miedzynarodowej saiproszczone. PoszcZdge koncepcje cechyjaie przy tym
Znacznymi fanicami, jéd chodzi o ujeie dziatalnGsi przedsjbiorstw w sferze
miedzynarodowe;j.

W teoriach przedsl@orstwa sdakze zawarteexplicitelub implicite twierdzenia
dotycz@e jego mjelzynarodowej aktywnas. Nowszym kierunkiem badafest
zastosowanie w analizie dzialalmbszagranicznej przeddiorstw zestawu pofe
i narzaglzi analitycznych charakterystycznych dla teorii struktury byaszczegb
nie pomy#ne okazaly sieproby integracji dorobku teorii struktury braypzteorii
konkurencji monopolistycznej i teorii zagranicznych inwestycji béepdsich.
Zadanie wyjasienia dziatalndsi miedzynarodowej przeddigorstw jest take
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podejmowane w ohtee teorii kapitatu, teorii mjidzynarodowych stosuniko
finansowych, teorii podejmowania decyzji oraz teorii organizacji i zdzaaia.
Nalezy przy tym podkrékc, ze granice dyscyplin, w obszarze "kyoh jest
podejmowana problematyka zagranicznej dziatathpszedsjbiorstw, nie sastre
i dyscypliny te czéciowo na siebie zachodza

Paradygmat
internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Przyjmujemy, & wszystkie koncepcje ujmyga dziatania midzynarodowe przed-
sigbiorstw to koncepcje internacjonalizacji przedsastwa. Internacjonalizacja
przedsjbiorstwa jest tu rozumiana jako updizynarodowienie jego dziatalhcis
(niekoniecznie wiasrias).

Zestaw najwaaiejszych problermw teoretycznych zwzanych z mjdzynaro-
dowa dziatalndsia przedsjbiorstw (paradygmat internacjonalizacji przedsos-
stwa) obejmuje takie kwestie, jak:

e przyczyny przemieszczania boloi ustug miglzy krajami,

° motywy zagranicznej dziatalhosprzedsjbiorstw,

 charakterystyka firm internacjonalizigjgch swojadziatalngs,
lokalizacja dziatalnos zagranicznej przedgdieorstw,

« dynamika procesu internacjonalizacji,
 proces podejmowania decyzji o rozpocizerozwoju dziatalnési zagranicznej,
- formy wejia na rynek zagraniczny.

Wyczerpujga teoria internacjonalizacji przegbsierstwa powinna zawiefac
wyjasnienie tych kwestii. Istniejge koncepcje dajadpowiedzna co najmniej
jedno pytanie, aléadna z nich nie daje odpowiedzi na wszystkie pytania. Obecnie
przejdziemy do rozwah majecych na celu ustalenie, kt® z wymienionych
wczesie] komponentw paradygmatu internacjonalizacji przedsmstwa znaj-
dujarozwigzanie w ramach teorii wymiany rrdeynarodowej.

Przedsiebiorstwo w klasycznej teorii
handlu miedzynarodowego

Przez klasyczndtradycyjng teorie wymiany miglzynarodowej rozumiemy zhio
koncepcji majaych swoje zodto w teorii przewagi komparatywnej D. Ricardo,
wiacznie z modelem Heckschera-Ohlina w jego podstawowej Wersji

W tradycyjnej teorii handlu migzynarodowego zaktadano powszechloate-
no< informaciji o procesie produkcji i produktach, czyli pomijano koszty stworze-
nia lub nabycia technologii (M&ka-Struzik, 2006). Przypée tego zatoenia

12 Zob. Cigdik (2000), Minska-Struzik (2006).
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spowodowato, '@ poza polem obserwacji znalazly, sproblemy uzyskiwania
przewagi technologicznej oraz transferu technologii. W zkiez tym zarano

w dociekaniach teoretycznych, jak i w badaniach empirycznych abstrahowano od
roli, jaka w tych procesach odgrywajarzedsjbiorstwa. Zainteresowanie zagad-
nieniami przewagi technologicznej i transferu technologii pojawito digiero

w trakcie dyskus;ji, jaka wywizata sjewokot paradoksu W. Leontiefa. Staty, sime
przedmiotem rozwah w teorii handlu mjelzynarodowego i inwestycji zagranicz-
nych R. Vernona, a takz w teorii konkurencji oligopolistycznej i w teorii
internalizacji, w kftoych uwzglalnia siew pewnym stopniu znaczenie zachdwan
przedsjbiorstw w skali mjglzynarodowe;j.

W tradycyjnych modelach handlu poizynarodowego zaktadanog zprzy-
stosowanie gospodarek narodowych (a tym samym przadsiw) do wymogw
rynku migdzynarodowego odbywa sibez ponoszenia jakichkolwiek koSgto
Oznacza to, & zasoby mogaytc szybko i bez naktade przenoszone przez przed-
sighiorstwa z jednych zastosowado innych, zgodnie z zasadarzewagi kom-
paratywnej. Ponadto przyjmuje, sioskonatakonkurencjew skali krajowej oraz
doskonalapodzielnds kapitatu. W rzeczywistas przystosowanie wymaga czasu
i nakladav przedsjbiorstw, a take zazwyczaj pociga za sob&oszty spoteczne
i polityczne. Przéjsie od autarkii do wolnego handlu przynosi gospodarce jako
caloxi korzyzti, ale uwadze uchodzi rozktad kofzys strat na poziomie przed-
sighiorstw. Oddnie biorgc, pozytywny bilans wjezenia sjekraju w handel midzy-
narodowy nie moe przystaniadaktu, z2 jest ono korzystne dla wytwoow tych
towarov, w produkcji kfaych kraj ma przewag&omparatywna natomiast jest
niekorzystne dla producemodobr, z ktaych wytwarzania kraj ten powinien
zrezygnowac Ten bardzo wazy aspekt dziatalnas przedsjbiorstw uczestnicza
cych w wymianie mjdzynarodowej nie znalazt nalgego odzwierciedlenia
w teorii handlu mjelzynarodowego.

W tradycyjnych modelach wymiany ndeynarodowej nie brano pod uwage
niedoskonatos rynku (market imperfectios Model Heckschera-Ohlina jest
modelem wolnego handlu, w ktgm sie zaklada, & rynki towafav i czynnikown
produkcji sarynkami doskonatymi. W tej sytuacji ,pierwsze najlepsze” rozmaia
nie w sensie V. Pareto z punktu widzenia dobrobytu globalnego to specjalizacja
krajow zgodnie z zasadarzewagi komparatywnej. Jedympuszczalnav tym
modelu formamiedzynarodowej dziatalri@s przedsjbiorstw jest handel. Interna-
cjonalizacja dziatalnas przedsjbiorstwa sprowadza si® tej sytuacji do eksportu.
Uchylenie niezgodnych z rzeczywistig zaloz2h modelu wolnego handlu wymaga
uwzgladnienia niedoskonates rynku powstatych na skutek administracyjnej in-
gerencji rzaow oraz niedoskonalas o charakterze naturalnym (Rugman, Lecraw,
Booth, 1985, s. 98). Pierwsza grupa obejmuje bariery taryfowe, pozataryfowe i inne
bariery w handlu. Druga to trudhcisz wycenaumiejgnoxi (np. technologii),
bedacych przedmiotem wymiany, oraz koszty transakcyjne (koszty niepainos
koszty kontroli jakosi, koszty zawarcia kontraktu przy istnieniu ryzyka i niepetnej
informacji).
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Niedoskonatosi rynku sprawiajaze wolny handel zostaje zagiany, przynaj-
mniej czéciowo, przez ,drugie najlepsze” rozyz@anie, tzn. przez zagraniczne
inwestycje bezpasdnie. Problematyka ta wychodzi jednak poza zakres teorii
handlu mjelzynarodowego. Wige sieto z kolejnym zatoeniem tradycyjnej teorii
wymiany migdzynarodowej, w mylsktérego wyst@uje nieprzenaso< czynnikov
wytworczych w skali mjezynarodowej, przy doskonatej mobilrobstowarow.

Z tego wzg|elu klasycy ekonomii nie zajmowali sig zasadzie takimi zjawiskami,
jak eksport kapitatu czy migracje sity roboczej. Zadoie to zostalo ostro skryty-
kowane przez Ohlina jako sprzeczne z zaluem zupelnej przenos<i czyn-
nikbw wytworczych w granicach poszczdgygch krajov (Ohlin, 1933).

W klasycznej teorii handlu mdzynarodowego nie zajmowano, stakze
kwestig handlu wewntizbranowego {(ntra-industry tradg, a wigc nie dopusz-
czano do sytuacji, w ktej dany kraj jednocZese eksportuje i importuje taki sam
produkt. Zgodnie z tateoria posiadanie przewagi komparatywnej w zakresie
okredonego dobra wyklucza jego import. Teoria ta radykalnie ogranicza horyzont
geograficzny ekspansji zagranicznej przebgisstwa. Faktyczne dziatania przed-
sighiorstw w skali mjglzynarodowe]j stojav sprzecznod z tak sformulowana
dyrektywg a wigc tym samym podwaga przytoczonateze

W modelu handlu midzynarodowego zakladgjam doskonaj&konkurencjeab-
strahowano od monopolizacji wygigiacej w wymianie. Tymczasem warunki na ryn-
ku migdzynarodowym saardziej zblione do modelu konkurencji monopolistycz-
nej nizdo modelu konkurencji doskonatej. Sprawia te, rbwniez w tym aspekcie
przydatnos klasycznego modelu wymiany do wyjdenia zachowaprzedsjiorstw
w skali migdzynarodowej, a talkezdo predykcji tych zachowaijest znikoma.

Nalez takze zwrait uwage ze zgodnie z tradycyjnym rozumieniem przewagi
komparatywnej tanice w kosztach czynnike produkcji prowadzalo lokalizowa-
nia wytwarzania w krajach masich przewagektore nastpnie eksportujswoje
wyroby. Zgodnie z tym punktem widzenia przewaga konkurencyjna przsdsie
stwa powstaje w zalem<i od tego, gdzie prowadzi ono dziatalito$odejsie to
nie ujmuje jednak problematyki konkurencji globalnej (Porter, 1986, rozdz. 1).
Jednym z istotnych'rbdet przewagi konkurencyjnej firmy dziat@jej w skali
globalnej jest moawost ,rozproszenia’ poszczégo/ch rodzajev dziatalndsi
w roznych krajach w zalamsi od korzystnych miejsc lokalizacji, a taéz
umiejgna koordynacja dziafamlokalizowanych w ranych krajach.

W tradycyjnym rozumieniu przewagi komparatywnej zaktadapmeadto, e
jej zrodta saegzogeniczne wzgileem przedsieiorstwa. W rzeczywistas takie
czynniki, jak malejay udziat koszter robocizny w kosztach catkowitych, rogra
globalizacja rynka surowcowych oraz transfer technologii, prowaditazmniej-
szenia roli tradycyjnychirbdet przewagi komparatywnej. Coraz \gzego znacze-
nia nabierajazrodla przewagi endogeniczne w stosunku do firmy, np. kaizys
skali, prawnie zastrZzena wiedza, Zrinicowanie produktu.

Istotnym mankamentem teorii klasycznej jest ®katoenie, 2 potencjalni
kontrahenci sav posiadaniu doskonalej informacji o rynku & 7ej uzyskanie nie
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wigze siez ponoszeniem kosatoprzez przedsi@orstwa. Nie uwzgldnia sietu
wspomnianych wcZesej kosztav transakcyjnych, Kiych wystgowanie w znacz-
nej mierze wyjasia proces powstawania przedsierstw miglzynarodowych
(Williamson, 1975; Rugman, 1981).

Kolejnym, upraszczafaym zatozniem teorii Heckschera-Ohlina byto przgie
jednakowej dla wszystkich krajo funkcji produkcji, czyli zatoenie istnienia
takich samych metod wytwarzania poszcZegoh towafav w roznych krajach.
Zalozenie to pozostawiato poza zagiem tej teorii proces uzyskiwania przez firme
przewagi konkurencyjnej dzie specyficznym dla niej czynnikom, takim jak
technologia produkciji, jak@sproduktu, metody organizacji i zaj@aania, modyfi-
kujacym przewagewynikajaca z tradycyjnych”rodet.

Jednaz cech teorii handlu mizynarodowego jest togznie antycypuje ona ani
nie stara sievyjamic miedzynarodowe] dziatalri@s gospodarczej w formie innej
niz przeplyw towafev. Powoduje to, @ niekfozy ekonomisi uwazja, iz gtowne
pytanie teorii wymiany midzynarodowej: ,Dlaczego” mme kraje prowadzdan-
del?” — jest’te postawione (Robock, Simmonds, 1983, s. 40). Pytanie to powinno
raczej brzmiéc ,Dlaczego towary i ustugi sgrzenoszone makzy krajami?”.
Jednostkgodejmujga decyzje o produkcji i wymianie jest bowiem przedsia-
stwo, a nie kraj.

Przedsigebiorstwo we wspotczesnej teorii
wymiany miedzynarodowej

Przez wsplrzesnateorie wymiany miglzynarodowej rozumiemy zhikoncepcji,
ktérych powstanie byto zwigzane z podwaaniem poprawnas modelu Heckschera-
-Ohlina, zafevno w zakresie wyjasiania, jak i predykcji struktury oraz kieruhko
wymiany migdzynarodowej. Koncepcje te ma z pewnym uproszczeniem sklasy-
fikowac jako teorie ,neoczynnikowe” i ,neotechnologiczne” (Qiks 1983).

Ich wspdna cechgjest uchylenie niekiych nierealistycznych zaleh modelu
Heckschera-Ohlina. Ma to istotne implikacje dla zrozumienia roli przédsistw
w wymianie migzynarodowej.

We wspdczesnej teorii wymiany midgzynarodowej jako gMvna ptaszczyzne
analizy przyjmuje sienajczéciej poziom kraju lub brang rzadziej — poziom
przedsjbiorstwa. W naszej analizie postaramy sigeksponowaaevatki dotyczge
poziomu przedsiaorstwa.

Istotne znaczenie miato uchylenie zadora modelu Heckschera-Ohlina o jed-
norodndsi i niezmiennodsi technik wytwarzania we wszystkich krajach. Do-
prowadzito to do nowego potraktowania roli pgaetechnicznego, co znalazito
odbicie w teoriach ,neotechnologicznycf”Zgodnie z teorjduki technologicznej

13 Problematyka technologii zostata pgdjegowniez w ramach ,teorii konkurencji technologicz-
nej”, ktora stanowi prbe zastosowania dorobku teorii struktury bigne zagadnieniach handlu
zagranicznego (Krugman, 1983).
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podstawowym kierunkiem ekspansji eksportowej przdisistw z kraju o relatyw-
nie wysokim poziomie rozwoju technicznego w danej dziedzinie wytwarzania
powinny byckraje op@nione. W tym ujeiu sukcesy eksportowe firm zakeprzede
wszystkim od innowacyjna@s, uwarunkowanej z kolei odpowiednio wysokimi
naktadami na badania i roZyo

Duzy wkiad w rozwoju teorii handlu migzynarodowego miata takzoncepcja
cyklu zycia produktu Vernona (Vernon, 1966). Wybiega ona poza problematyke
handlu mjelzynarodowego, gdymnjmuje rovniez inne formy internacjonalizaciji
firmy — inwestycje bezpagdnie i sprzedalicencji. Teoria Vernona ma charakter
dynamiczny, gdyzaktada zmienndstechnik wytwarzania i produkte. Uwzgled-
nia siew niej fakt, z2 stworzenie nowej technologii wymaga poniesienia naktado
przez przedstgorstwo i 2 informacja na ten temat nie jest powszechnie goste

Zgodnie z omawian&oncepcjanowy produkt czsto jest tworzony i wprowa-
dzany na rynek przez przedbsierstwo zlokalizowane w kraju posiadajan
przewagetechnologiczna co jest zwigane z wysokim poziomem dochodu na
mieszkaga. Zapewnia to odpowiednio dypopyt na ten produkt. Przedbier-
stwo wytwarzajae nowy produkt wykorzystuje rosoa popyt na rynku wewytez-
nym oraz zaczyna go eksportowate napotykaja przy tym pocztkowo kon-
kurencji zagranicznej, gdytakowa nie istnieje. W nagteej fazie produkcja jest
podejmowana przez konkurémtozagranicznych, Ktay prowadzasprzedazna
swoich rynkach lokalnych. Na rynki te eksportujemrtiez przedsjbiorstwo, kfae
wylansowato produkt. Uruchamia ono zaklady produkcyjne na swoich rynkach
eksportowych, aby foskutecznikonkurowacz producentami lokalnymi. W ostat-
niej fazie produkt wytwarzany w filiach zagranicznych jest importowany do kraju
macierzystego ze wzgle na nisze koszty produkcji za granjica

Koncepcja Vernona odnosita siezasadzie do przedsimrstw amerykaskich,
a jej zasjg czasowy byt zawmony do dwudziestolecia po Il wojniéwsatowej
(Bodinat de i in., 1984, s. 128). W latach siedemdzigsia XX wieku coraz
czgsciej ja podwaand“. Mimo to teoria Vernona nadal mezdycwykorzystywana
do predykcji zachowamprzedsjbiorstw. Zgodnie z tateoria przedsjbiorstwa
zlokalizowane w krajach, ktgch rynki ulegajazmianom, majaprzewagenad
przedsjbiorstwami prowadzsymi dziatalndg na niezmieniajeych sierynkach.
Bardzo istotne dla wyboru skutecznej strategii konkurencji jestlimigz najszyb-
sze dostrzemie zmian w otoczeniu i wykorzystanie tych zmian do gsiecia
przewagi konkurencyjnej poprzez opracowanie nowej technologii lub zastosowanie
innych sposobe dystansowania konkurento

Wamym osigynieciem wspdczesnej teorii wymiany midzynarodowej byto
takze uwzglelnienie korzysi skali dziatania. Pozwolito to na rewizjeadycyjnego
modelu Heckschera-Ohlina i stwierdzeniee mawet w sytuacji braku mnic
w wyposaeniu krajav w czynniki wytwarcze moe nastpic wzajemnie opfacalna
wymiana handlowa zwimna z istnieniem korzgs skali. Ze stwierdzenia tego

4 Sam Vernon (1979) opisat zmierzch koncepcji cykicia produktu.
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wynika bardzo wama dyrektywa praktyczna, szcZégie dla przedsikiorstw
Z krajow o ograniczonych rozmiarach rynku wewrmnego, a mianowicie,ezprze-
waggekonkurencyjnamoma uzyskagrzez zwikszenie skali produkcji i ekspdrt
(niskie koszty wytwarzania dyzh serii). Druga korz\sz dziatalnosi na wielka
skale polega na utrudnieniu dogte do rynku potencjalnym konkurentom (Yip,
1982) (stworzenie tzw. barier wejgs).

We wspdczesnej teorii wymiany migzynarodowej podje takz prdog ureal-
nienia modelu Heckschera-Ohlina poprzez jednoczesne ydriglgie zfanicowa-
nia produktu, korzys skali oraz konkurencji monopolistycznej i konkurencji oligo-
polistycznej (Helpman, 1981; Lancaster, 1979, rozdz. 10; Krugman, 1979ikCies
2000). W tym celu wykorzystuje sieorig struktury brang. Potxzenie podéa
Heckschera-Ohlina do handlu mdieynarodowego i podegj&a E. Chamberlina do
zroznicowania produktu, korZgs skali oraz konkurencji monopolistycznej po-
zwala na predykgjstruktury handlu w przekroju zanmo migdzygaleiowym, jak
i wewngdrzbranowym. Opf@z uwzgla@nienia korzysi skali szczegimie istotna
z mikroekonomicznego punktu widzenia jest rezygnacja z ealiezo identycz-
noxi funkcji produkcji zrf@nicowanych produkw w roznych krajach. Zra-
nicowanie produktu jest bowiem podstawowym, obok okinizoszton, typem
strategii prowadzeej do uzyskania przez przedsierstwo przewagi konkurencyj-
nej (Porter, 1985).

Kolejnym problemem podigm we wspéczesnej teorii wymiany mizy-
narodowej byto wyjasienie zjawiska handlu wewtrabranowego (Grubel, Lloyd,
1975; Ciétik, 2000). Jak juzzaznaczono, w tradycyjnej teorii handlu oby-
narodowego nie przewidywano rivzosci wymiany produktev tej samej brang
Zatozenie to okazalo sigednak sprzeczne z rzeczywjstirukturahandlu mjezy
krajami wysoko rozwinigymi. W przypadku gospodarek o zhdimych strukturach
i poziomach rozwoju wzajemny handel neolycwiekszy nizw przypadku krajov
rézniacych siemiedzy soba(Lancaster, 1980). Jest to rezultatem ppsjacego
zroznicowania produkte.

lloSciowe oceny handlu wewirabranowego zaléa w czgsci od przyjgych
definicji i klasyfikacji produkfav. Jednak nawet w przypadku identycznych
produkfav zjawisko handlu midzynarodowego jest mbwe na skutek wystgo-
wania kosztwv transportu, kosztw magazynowania, kosatosprzeday, kosztav
uzyskania informacji rynkowej oraz sezonowbprodukcji i konsumpcji nie-
ktorych towafav (Rugman, Lecraw, Booth, 1985, s.-467). Cz&C wymienionych
zmiennych w spodp oczywisty jest zalem od dziatanprzedsjbiorstw, co
oznacza, e jednaz determinant handlu wewtrabranowego jest realizacja
strategii konkurencji przedgiorstw.

15 Zagadnienie korZys skali w wymianie mjelzynarodowej w wyczerpuigy spost omawia
W.J. Ethier (1982). Interesygg przeglal modeli uwzgleniajecych korzysi skali przedstawia Cidik
(2000, s. 1828). Wyraznia on modele z zewmiznymi korzysiami skali oraz modele z wewtrenymi
korzysciami skali.



94  zagraniczna ekspansja przeds@stw — wyjdsienia teoretyczne

Z teorii handlu wewntzbranowego wynikajaistotne implikacje dla przedsie
biorstw opracowujeych strategieekspansji zagranicznej, doty@za motiwych
i pozadanych kierunkwr tej ekspansiji. Z dzialalias eksportowej firmy nie sa
automatycznie wykluczone towary importowane do krajddoego siedzibdirmy
oraz rynki, z kfeych import ten jest dokonywany.

Duze znaczenie dla wyjasenia struktury towarowej i geograficznej handlu
miata koncepcja S.B. Lindera, nazywana tequigednoliconej struktury popytu”
albo hipotezgpopytu reprezentatywnego” (Lindert, Kindleberger, 1982). Autor ten
buduje sekwencjealeno<i przyczynowo-skutkowych od dochodu do gustmd
gusfav do technologii, od technologii do handlu mdieynarodowego. Wzrost
dochodu kieruje popyt, zgodnie z prawem Engla, na towary bardziej luksusowe;
koncentracja popytu na dobrach luksusowych powoduje rozpacieh produkcji
z zastosowaniem ulepszonych technologii. Wzrost popytu krajowego nie jest
wystarczajay dla osigniecia korzysi skali i dlatego zwij&szeniu produkciji
towarzyszy eksport. Z tych rozwazwynika, 2 kraje eksportujarzede wszystkim
te dobra, w produkcji Kych siespecjalizuja Oznacza to, inajlepszapodstawe
skutecznego konkurowania przedsmstw na rynkach zagranicznych stanowi
.dobry” rynek krajowy. Duz rozmiary handlu madzy krajami wysoko roz-
winietymi mozna, przynajmniej w cZei, wyttumaczyczblizeniem struktur popytu.
W tej sytuacji o intensywrnia@s wymiany moz decydowacniewielkie zra-
nicowanie preferencji w poszczdggch krajach, znajdyee sw¢ wyraz np.
w preferowaniu okrdsnej marki, stylu. Z teorii Lindera wynikajsstotne implika-
cje dla ksztattowania strategii eksportowe] przebgiestw, gdyz zawiera ona
sugestie dotyczae zalecanych kieruriko ekspansji midzynarodowej.

Nalez takze wspomniéco prdbach uwzgldnienia w teorii handlu midzy-
narodowego problematyki korporacji wielonarodowych,r&tsatraktowane jako
aktywne podmioty uczestnigga w konkurencji monopolistycznej i posiadega
specyficzne sktadniki mafu (Helpman, 1984; Miska-Struzik, 2006).

We wspdczesnej teorii handlu mézynarodowego przewartiswaniu ulegty
poglady na roleprzedsjgiorstwa jako podmiotu uczestnigasgo w handlu midzy-
narodowym. W teorii tradycyjnej jedynyrr@tem przewagi konkurencyjnej firmy
mogty bycatuty wynikajae z wyposaznia kraju w czynniki wytwecze. W teorii
wspdczesnej natomiast uwzglaia sieproblematykenowych technologii, korzys
skali oraz zfanicowania produktev, czyli czynniKav w istocie zalémych od
aktywnogi przedsjbiorstwa. Przedskdorstwo nie jest tylko podmiotem prze-
twarzajgym okrésonailost zasobav w okredonailost standardowego produktu.
Tworzgc i wykorzystujz nowe technologie, przedsierstwo moe zmieniac
relacje nakla@ey do wynikow oraz proporcje jezenia stosowanych zasabomoz
tez dokonywdcfaktycznego lub pozornego (marketingowego)zmioowania pro-
duktow. Ponadto przeddigorstwo uczestniczz w wymianie mjdzynarodowej
przestaje byonvylacznie podmiotem adaptyggm siedo danych przez otoczenie
warunkKav, staje sjejednostkawptywajaca na otoczenie (np. kreowanie lub
stymulowanie popytu na swoje produkty).
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* ok X%

Na podstawie wcZesejszych rozwaah mozma stwierdZic ze zagadnienie
internacjonalizacji przedgiéorstwa zostato podfe w teorii handlu midzynarodo-
wego w sposb fragmentaryczny. Stwierdzenie to odnosj gg‘ovno do teorii
tradycyjnej, jak i do teorii wsplazesnej, chodo tradycyjnej w wjkszym stopniu.
Podstawowy nurt rozwah w teorii tradycyjnej, podtrzymywany szerokbwaiez
obecnie, eksponowat makroekonomiczne aspekty wymianydayiearodowe;j.
Podejsie makroekonomiczne w teorii handlu rdigynarodowego, wywodze sie
z tradycji klasycznej, utrzymato sido dzis (Sotdaczuk, Kamecki, Bgk, 1983,

s. 70). Stwierdzenie to nie jestwmoznaczne z krytykaej teorii — chodzi
o podkrétenie wzglelnej odrdno<i i specyfiki badawczej handlu ndeynaro-
dowego.

W teorii handlu mjelzynarodowego udzielono wzgleie zadowalajeej od-
powiedzi na pytanie: ,Dlaczego dobra i ustugj pezemieszczane ey kraja-
mi?”. Odpowiedzta nie jest jednoznaczna ze wzdlena rozbiémo< koncepcji
sktadaj@ych sie na teorjehandlu mijelzynarodowego. Na przyktad wnioski na
temat kierunka handlu wynikajae z teorii Heckschera-Ohlina oraz teorii Lindera
sawzajemnie sprzeczne (Foltgki, 1970, s. 191).

Motywy internacjonalizacji dziatalrias przedsjiorstw sawyjasniane w teorii
handlu mjelzynarodowego ¢&eiowo, gdyzuwzglgdnia siew niej zasadniczo tylko
jednaforme aktywnd€i miedzynarodowej przeddiorstw, tzn. eksport oraz import
dobr i ustug. Pozostate, wymienione na wste problemy teoretyczne skladeg@
sie na paradygmat internacjonalizacji przedéiestwa, nie znajdyjav zasadzie
rozwigzania w ramach teorii handlu ndeynarodowego lub fega potraktowane
bardzo powierzchownie. Gima przyczynatakiego stanu rzeczy jest zaemie
pola badarteorii wymiany migzynarodowej do sytuacji, w ktgch zaktada sie
brak przenéso<i czynnikon wytworczych miglzy krajami i mobiln6é towaraow.
Oznacza to, € poszukiwania wyjasen miedzynarodowej dziatalria$ przedsije
biorstwa powinny wychodzitakze poza teorievymiany miglzynarodowej.

Teoria zagranicznych inwestycji
bezposrednich a zagadnienie
internacjonalizacji przedsiebiorstwa

W literaturze ekonomicznej dotyozej zagranicznych inwestycji bezpesnich
moma wyodrénic dwie tradycyjne perspektywy badawcze: mikro i makro.
W pierwszej perspektywie za podstawpyednostkeobserwaciji przyjmuje sie
przedsjbiorstwo, wychodza z zatoenia, 2 migdzynarodowa dziatalriésgospo-
darcza w rzeczywistasjest realizowana na poziomie firm. W drugiej perspektywie
badawczej uwaga koncentruje siekot zagregowanych wielkKas inwestycji bez-
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posednich w ujeiu kraj-kraj, czeto w rozbiciu na poszczélye brarnz. Podej-
mowane satakze analizy instrumente regulacji w dziedzinie polityki gospo-
darczej prowadzonej przez jg wplywajgcych na zagraniczne inwestycje bezpo-
Srednie.

Obydwa podé€jsia maja liczne zalety, a jednocze® nie sapozbawione
pewnych ogranicZenDlatego nalég je uzndcraczej za komplementarne "niz
konkurencyjne. Ich przydathoszalez przede wszystkim od celu badania.’lles
celem jest wyjasienie mechanizmu zagranicznych inwestycji béredsich, to
uzasadnione jest skoncentrowanie uwagi na przbisi&wie jako podmiocie
gospodarczym, kiy podejmuje decyzje dotycea ekspansji zagranicznej. W¥jas
nienie motywav i nastg@stw podejmowania przez przedsi@rstwa zagranicznych
inwestycji bezposednich ma nie tylko znaczenie poznawcze, lecZ ¢akoz byc
przydatne w prowadzeniu polityki gospodarczej.

W literaturze z zakresu zagranicznych inwestycji bérpdsich obydwie
wymienione perspektywy badawcze wysiga jako rovnoprawne.

Paradygmat
zagranicznych inwestycji bezposrednich

Nalezy wskazama brak zgodnas wsrod badaczy co do tfesparadygmatu zagra-
nicznych inwestycji bezposdnich. Rozbiezo< opinii dotyczy zafvno kwestii,
jakie pytania dotyczze tej problematyki s@&totne z naukowego punktu widzenia,
jak i sposobu formutowania hipotez i technik ich weryfikacji. Znacznamice wy-
stepujajuz we wstgonym etapie budowania teorii, etapie prajgokrésonej wizji
zagranicznych inwestycji bezfresinich. Skrajne md@vosci moma uj& naste
pujaco: z jednej strony zagraniczne inwestycje bézedsie saprzejawem racjo-
nalnej postawy przeddiorstw, kfae wobec niedoskonatos rynku prowadza
w ten sposb dziatalnéé majaca na celu optymalnalokacjezasobav, z drugiej
zds zagraniczne inwestycje beZpednie sanarz@lziem eksploatacji jednych
krajow przez drugie. Wysteuje ponadto diwz liczba wizji pdsednich. Jest
oczywiste, 2 w zaléno<i od przyjgej wizji moga byC podzielone zdania
na temat tego, co jest naukowo istotne, a co drugbreev badaniu zagranicznych
inwestycji bezpoednich.

Brak jednomybkosci co do trési paradygmatu zagranicznych inwestycji bez-
pogednich sprawia, & istniejgce wyjdsienia teoretyczne tego zjawiska lsardzo
zroznicowane. Poszczéljp badacze, zazwyczaj w dosrbitralny sposb, okrés
laja interesujge ich aspekty zagranicznych inwestycji bezpdsich i pod tym
katem prowadzebadania. W konsekwencji daziczba koncepcji wystaujacych
w literaturze jest trudna do upojdieowania, gdy4ch tworcy analizowali zjawisko
czesto z zupetnie odmiennych pozycji. W dum stopniu utrudnia to mdizvosci
kumulacji wiedzy, a co wazejsze sprawia, izbrak jest teorii syntetycznej,
a zarazem wyczerpiga;.
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Warto wigc sie zastanowic jaki minimalny zestaw pytarpowinien obj&
paradygmat zagranicznych inwestycji bezgamich i na ktoe z nich powinny dac
odpowiedz prace badawcze w tym zakresie. Taki zestawgioy obejmowac
nast@ujace kwestie:

+ Jakie samotywy zagranicznych inwestycji beZpesnich?

- Jakie przedsta@orstwa dokonujazagranicznych inwestycji bezfresinich?

+ Jakimi kryteriami kierujssie przedsjéiorstwa, dokonuja wyboru inwestyciji
zagranicznych sposd innych form internacjonalizacji (innymi stowy, jakie
kryteria decydujeo wyborze siei wejscia na rynek zagraniczny)?

» Jak wyglaa proces podejmowania decyzji o zagranicznych inwestycjach
bezpdsednich?

» Jak przedstawigjsie zagraniczne inwestycje beZpednie w ujeiu dyna-
micznym?

» Jakie sakryteria wyboru miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bez-
pogednich?

Przedsigebiorstwo w koncepcjach
zagranicznych inwestycji bezposrednich

W zawartym tu przegldzie koncepcji zagranicznych inwestycji bezgpmnich
ograniczymy siedo ustalenia, Kiee z problema skladajgych siena postulowany
paradygmat saodjge w danej koncepcfi. Ocena poszczétiych koncepcji
powinna dotyczyzaravno zakresu podejmowanych zagadnigk i wnikliwosci
ich potraktowania. Nalgzpodkrési¢, ze wsbd autofav zajmujacych siezagranicz-
nymi inwestycjami bezpaednimi brakuje zgodri@s co do nazewnictwa i klasy-
fikacji poszczegmych koncepcji. Stanowi to dodatkowaudnd€ podczas ich
omawiania.

Jednaz modiwosci pogrupowania tych koncepcji jest ich podziat na dwie

grupy:

+ koncepcje prowadze z zaloenia do fragmentarycznego wyjdasnia zjawi-
ska zagranicznych inwestycji beZpednich — obejmujaone co najmniej
jeden wybrany aspekt tego zjawiska;

* koncepcje prowadze do syntetycznego jm i calogiowego wyjagienia
zagranicznych inwestycji bezfra@sinich.

Druga moiwo5st to uporzalkowanie koncepcji zagranicznych inwestycji bez-
posednich w zalémosi od tego, czy koncentryjaie one na stronie realnej
proceswv gospodarczych, czy na stronie finansowe;j.

16 Szerszego przegla dokonuje Rymarczyk (2004, s. 385), wskazuja na istnienie jeszcze
takich koncepcji, jak teoria obsZawowalutowych Alibera, teoria lokalizacji, teoria portfela, teoria
systemev wzajemnych powjzan teoria opcji rzeczywistych.
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Trzeci spoéb klasyfikacji moz sie opierdc ha kryterium poziomu analizy
przyjgego w danej koncepcji. Najcg&gej przyjmowane poziomy analizy to
przedsjbiorstwo, brana i gospodarka narodowa.

1. Model cyklu zycia produktu. W konteKgie migdzynarodowym model ten
zostat zastosowany przez R. Vernona (1966). W jeqoiujeykl zycia produktu
obejmuje trzy fazy (Przybylska, 1998, s-3. W fazie pierwszej impulsem do
wprowadzenia i rozwoju nowego produktu jest wysie/anie sprzyjajeej sytuaciji
na rynku, tzn. wysteuje zapotrzebowanie kliehtooraz okrékny poziom do-
chodav, umoziwiajgcy pokrycie wydatkew na zakup nowego produktu. Moz
liwost rozpoznania przez przedbierstwo korzystnej sytuacji na rynku jest
najwigksza w kraju dziatania firmy. Powstanie nowego produktu jest rezultatem
prac badawczo-rozwojowych prowadzonych przez przédsistwo. W tej fazie
istnieje konieczndsscistej integracji funkcji kreowania produktu, produkcji i mar-
ketingu, std wskazane jest, aby produkcja i sprzedabywaly sjew tym samym
kraju. W korcu fazy pierwszej firma przygpeije do eksportu, przy czym nie musi
ona stawiaczota konkurencji, gdyma monopol technologiczny. Cena towaru nie
jest w zwigku z tym najistotniejszym skfadnikiem strategii konkurenciji.

W fazie drugiej niektoe rynki eksportowe upodobnigjsie do rynku kraju
macierzystego firmy, a ponadto pojawjajg na nich lokalni konkurenci. Prowadzi
to do wzrostu znaczenia ceny jako elementu strategii konkurencji. Wekwiatym
firma, ktora wylansowata produkt, uruchamia produkaje krajach héacych
dotychczas rynkiem eksportowym, aby w ten sposimprowadZicdo obniki
kosztav produkcji (realizowane saagraniczne inwestycje beZpednie).

W fazie trzeciej produkt staje siproduktem standardowym i maleje udziat
w rynku firmy, ktora produkt stworzyta. Gdy wygbejaistotne fa@nice w kosztach
wytwarzania w kraju przyjmujegym i w kraju macierzystym, ¢ato dochodzi do
importu produktu z kraju przyjmuy@ego do kraju macierzystego.

Pierwotnawersje swojego modelu Vernon poddat modyfikacjom, w efekcie
czego przedshdorstwo wielonarodowe jest identyfikowane w fazie pierwszej jako
oligopol powstajay, w fazie drugiej jako oligopol dojrzaty i w fazie trzeciej jako
oligopol starzejay sie (Vernon, 1971; 1977).

W fazach drugiej i trzeciej przeddimrstwa zwracaj@oraz wikszauwagenie
na posiadanie przewagi technologicznej, lecz na stabilizaafycji konkurencyj-
nej. Chodzi o unikanie wojen cenowych z konkurentami." ®u»nzmiary po-
czynionych inwestycji (wysokie koszty stale) sprawjaza przedsibiorstwo jest
zainteresowane przede wszystkim bezpiészgem, a dopiero na drugim miejscu
pojawia sijerentownds. W celu ,zabezpieczenia” swoich pozycji firmy dokonuja
tzw. inwestycji krzynwych — lokujawtasne filie produkcyjne lub handlowe na
rynkach macierzystych rywali (Erdilek, 1985).

2. Teoria oligopolu miedzynarodowego Teoria ta koncentruje siea eks-
ploatacji pozycji monopolistycznej przedbierstwa na rynkach zagranicznych.
Powolano siew niej na przewageprzedsjbiorstw, kfaa jest niezbéna do
uzyskania rekompensaty za stabgmazycje firm dokonujgcych ekspansji wobec
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firm lokalnych. Wykorzystuje siev niej narzelzia analityczne szeroko stosowane
w teorii struktury brany do wytlumaczenia zjawiska zagranicznych inwestycji
bezpdsednich. Twaca tej teorii, S.H. Hymer, odrzucit nierealistyczny model
konkurencji doskonatej, w kigm — jego zdaniem — zagraniczne inwestycje
bezpdsednie nie majaacji bytu, gdyzproducenci lokalni majav kazdym wypadku
przewageipso factow stosunku do inwestove zagranicznycH. Wiaze sie to

Z wyzszymi na ogbkosztami dziatania firm na rynku zagranicznym mia rynku
krajowym, co wynika z koszte podrazy, komunikacji, czasu przekazywania
informacji i decyzji, kosztw niewtaiwych interpretacji prowadzgch do pomy-
tek, ryzyka kursowego itp. (Kindleberger, 1971, s. 25, 26). Aby przéisistwo
zdecydowato sigainwestowaza granicamusi miécprzewagekonkurencyjnanad
firmami dziatajgymi lub mogaymi sie pojawic na rynku potencjalnego kraju
przyjmujecego. Osjgnigecie przewagi, mimo wygzych kosZter funkcjonowania na
rynku zagranicznym, jest mbwe, jedi firma ma w stosunku do konkurehto
lokalnych atuty, wynikajee ze specyficznych dla niej czynnhiko Pojawienie sie

i wykorzystanie tych atutw jest motiwe, w Swietle teorii struktury brang, dzigki
istnieniu niedoskonatas rynku, w odniesieniu zarmno do produkta, jak i czyn-
nikow wytworczycht®, W sytuacji niedoskonatej konkurencji firmy uzyskuja
przewagekonkurencyjnapoprzez zranicowanie produKte, stosowanie zndke
firmowych oraz specyficznych instrumémiomarketingowych, a tale tworzenie
barier utrudniajaych potencjalnym konkurentom weje na rynek (Robock,
Simmonds, 1983, s. 42). Inne nlivze zrodta osigyniecia przewagi konkurencyjnej
to prawnie zastrzema wiedza (np. opatentowana technologia), Karzyskali
dziatania, fanice w dosteie do rynku kapitatowego itp. Nie bez znaczenjdaee
ingerencje rzdow w produkcjei handel.

Szczegtnie dud uwagi posvieca sie wykorzystaniu przez firmeprzewagi
technologicznej, K@ jest rozumiana szeroko jako wiedza dotyz@rodukiov,
procesev produkciji, metod organizacji i zafdaania oraz technik marketingowych.
Wiedza ta jest dla przeddimrstwa ,dobrem publicznym”, co oznaczée zaz
uzyskana i zastosowana feobyc wykorzystywana przez filie zagraniczne bez
dodatkowych kosztw. Poniewazrynek wiedzy jest niedoskonaty, yaedla firmy
czssto o wiele bardziej optacalne mebyc zastosowanie jej w ramach przedsie
biorstwa nizsprzedazpoza firme(Caves, 1971).

Przedsjbiorstwa dziatajae w warunkach oligopolu prowadzimtensywna
rywalizacje poprzez wykorzystanie pogte technicznego. Dyzwklad w wyjas
nieniu migdlzynarodowej ekspans;ji przedsierstw ma teoria akumulacji techno-
logicznej, w kfgej analizuje siepowstawanie geograficznych skupisk wyspecja-

7 S.H. Hymer (1976) stwierdzit,ezistota zagranicznych inwestycji beZpadnich nie polega na
ruchu kapitalev migdzy krajami ze wzgldu na fa@nice w stopie oprocentowania, natomiast jest
zwiazana z cheia utrzymania przez przedsimrstwo kontroli nad jego niefinansowymi aktywami.

18 Jak stusznie zauwaj@ Dunning i Rugman, Hymer ograniczyt sigo ujgcia strukturalnych
niedoskonatos rynku (typu Baina), a nie uwzglmit poznawczych niedoskonaftisrynku (typu
kosztav transakcji Williamsona) (Dunning, Rugman, Hymer, 1985).
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lizowanej branawo dziatalnési innowacyjnej poprzez lokowanie inwestycjizo
nych konkurentas w tych samych miejscach
Charakter konkurencji na rynkach pdieynarodowych (konkurencja oligopolis-
tyczna) moe bycnie tylko zodiem przewagi konkurencyjnej, lecz takniekiedy
moze prowadZido wyksztatcenia sispecyficznego typu zachow&onkurujgcych
przedsjbiorstw (Knickerbocker, 1973). Polega on nd ladswaniu postgowania
konkurentev, zwtaszcza lidera, na rynkach zagranicznych, co jest przejawem
specyficznej strategii obronnej. Obecbofirmy na wszystkich rynkach, gdzie
dziatajakonkurenci, stwarza mdizvo5¢ odpowiedzi na posupiéa rywali. Liczenie
sie z potencjalnareakcja konkurentev prowadzi do ograniczenia konkurenciji
i stabilizuje sytuagjerynkowa Opisana sytuacja okiama jest czasami mianem
teorii oligopolistycznej reakcji Knickerbockera (Przybylska, 2001, s. 70).
Z punktu widzenia przydatiosw wyjasnianiu i przewidywaniu zachowefirm
w obszarze zagranicznych inwestycji bezgaich teoria oligopolu mizy-
narodowego ma nagigjece zalety (Bodinat de i in., 1984, s. 139):
» obejmuje zarwno zagraniczne inwestycje pionowe, jak i poziome;
» odnosi sjedo wszystkich sektomw gospodarki, a nie tylko do przemystu;
» uwzglania dziataln6s wszystkich przedshkiorstw wielonarodowych, nie-
zalemie od kraju macierzystego (w przeciwswie do teorii Vernona);
* obejmuje wszystkie okresy dziatalrmsfirm wielonarodowych (ravniez
w odraznieniu od teorii Vernona);
e pozwala na identyfikagjdranz w ktorych wysteuje prawdopodobiestwo
ekspansji zagranicznej przedsiearstw.

W teorii oligopolu miglzynarodowego jako gieny poziom analizy przyjmuje
sieprzedsjbiorstwo i brarig, do ktarej ono naléy. Dlatego zaskakuje zaliczenie jej
do koncepcji o charakterze makroekonomicznym (Bodinat de i in., 1984). W oma-
wianej koncepciji, przyjmuja ze specyficzna przewaga firmy nad konkurentami
skfania ja do inwestycji zagranicznych, nie podejmuje, digvestii, dlaczego
zagraniczne inwestycje, geeferowandormaekspansji zagranicznej. W omawianej
teorii w ujeciu Hymera nacisk jest potony na wykorzystanie pozycji quasi-
-monopolitycznej przeddmorstwa prowadzsego ekspangjgagranicznaa nie na
redukcje koszfaww. Prowadzone sawprawdzie take rozwaania normatywne,
dotyczge alternatywnych w stosunku do zagranicznych inwestycji beedagch
form ekspansji zagranicznej przedsigrstw, ale nie majeone charakteru roz-
budowanej analizy kosztoi korzysci poszczegmych rozwigan (Dunning, 1993,

S. 76-85). Brak favniezwymiaru czasowego w analizie przewagi przedsestwa
i w ten sposb pomija siemoZiwost jej erozji, pocigajacej za soh&oniecznoé
wycofania sjez inwestycji za granica

19 Gotebiowski (1994, s. 48, 49). Na znaczenie zjawiska koncentracji geograficznej dziafalnos
firm w warunkach oligopolu wskazuje ta&Zorter (1990). Na rolenowacji w strategiach firm zwraca
uwageCantwell (1992, s. 2640).
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3. Teoria internalizacji. Teoria ta pokazuje,ezu podstaw migzynarodowej
ekspansji przedsigorstw leza gtownie przestanki wydajrnasowe (0szczeénos
ciowe). Jest ona zblona do teorii oligopolu migzynarodowego w tym sensieg z
jako zmienne wyjasiajece wyst@ujaw niej takz niedoskonatas rynku. Z tego
wzgledu S. Hymer jest niekiedy wymieniany vigl prekursorwv tej teorii (Rug-
man, 1981, s. 43). W tym przypadku chodzi jednakwgi® o tzw. poznawcze
niedoskonatos rynku (typu kosztav transakcyjnych Williamsona).

Poczgki omawianej koncepcji w kontékge wewndrznym, a nie mjdzy-
narodowym, moma znaléz w pracy R. Coase’a (1937). Stwierdzit org aperacje
rynkowe przedsigiorstwa wiga sie z pewnymi kosztami. W swojej dziatalhcis
firma moz siepostugiwacrynkiem wewnérznym (operacja w ramach firmy) oraz
rynkiem zewné&znym (transakcje z dostawcami i odbiorcami). Idee Coase’a
zostaly przyjée i rozbudowane przez Williamsona w ramach nowej teorii firmy
(Williamson, 1975). Wedtug Williamsona koszty transakcjirest@stwem niedo-
skonatej informaciji i zmieniajaie w zaleno<i od instytucjonalnego typu rynku
wybranego przez firmeRelatywne koszty rynku wewftr@nego i zewn&znego
wplywaja na wyba typu rynku. Konkurencja prowadzi na dgaoo wyboru
najbardziej efektywnej instytucji rynkowej. Internalizacja polegaonig& tym, 2
substytutem rynku zewitrenego jest rynek wewtieny (oczywigie tylko w pew-
nym zakresie) (Teece, 1986). Konsekwertggo jest hierarchizacja firmy i cen-
tralizacja alokacji zasdho.

Przedmiotem internalizacji jest szeroko rozumiana informacja (Casson, 1982).
Teoria internalizacji w odniesieniu do zagranicznych inwestycji bazutrsch
skupia sjena informacji dotyczeej specyficznej przewagi firmy (wiedza z zakresu
technologii produkcji, znajomi@srynku, organizacji i zarzdzania, marketingu itp.)
nad konkurentami. Chociakoncepcja internalizacji obejmuje wszystkie typy
niedoskonatosd rynku (naturalne i wynikajee z ingerencji rzaow), to jednak
gtowny nacisk jest potoany na niedoskonataesrynku ddor posednich, a szczédo
nie wiedzy (Buckley, Casson, 1976; Hennart, 1986). Rynek wiedzy jest niedo-
skonaly, wystpujana nim bowiem trudnas z oszacowaniem przez firmy wartis
posiadanej wiedzy i wyznaczeniem jej ceny. Sprzeddedzy nie jest wie
rozwigzaniem czsto stosowanym. Wiedza ma najéeziej charakter specyficzny
dla danego przeddiorstwa i jest jednym z wyznaczriiojego przewagi kon-
kurencyjnej. Firmie zalgz na zachowaniu wiedzy, gdykonkurenci mogliby
ostabicjej pozycje na rynku. Z tych wzgldow zastosowanie wiedzy w ramach
wewngdrznego rynku przedgiorstwa jest czeto rozwiganiem najbardziej efek-
tywnym. Pozwala ono ponadto na zwrot kdszjeoniesionych na badania i rozjyo
ktory bytby utrudniony wskutek sprzetaaviedzy ze wzgldu na niedoskonaty
charakter rynku.

Koncepcja internalizacji obejmuje dynamiczny aspekt zahiefiomy, maja
cych na celu niedopuszczenie do rozprzestrzenieniape®adanej przez nia
wiedzy. Wyjdsia ona w przekonygy spost motywy i sodki ekspansji przedsie
biorstw zafevno w skali krajowej, jak i zagranicznej. Ponadto, jaK pue sieto
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niekiedy wykazagc w teorii tej dgy sie do syntetycznego u@ga wigkszogi
spotykanych w literaturze podéjsdo problematyki zagranicznych inwestycji
bezpdsednich (Hennart, 1991, s. 82). A. Rugman wyraapinie ze wszystkie
istniejece teorie zagranicznych inwestycji bezpemnich sesszczegtmymi przypad-
kami teorii internalizacji (Rugman, 1981, s.480). Z pogl@lem tym trudno sie
zgodzic Teoria internalizacji nie podejmujexplicite wszystkich aspekts za-
granicznych inwestycji bezpoednich, a ogranicza sio wczésiej wymienionych.
Mozna co najwyej zaryzykowaoopinig, ze teoria internalizacji nie stoi w jawnej
sprzecznod z innymi ujeciami i jest na tyle ogma, 2 bycmoze rezultaty badan
w ramach pozostatych podéjsmoglyby postugt jako jej uzupetnienie, co
w efekcie pozwolitoby na opracowanie jednej; g teorii. Jak dotd takiej prdoy
nie podjgo.

Do teorii internalizacji jest zbliana tzw. teoria zawlaszczalrmmswedtug
S.P. Magee. Maza powiedziécze teoria zawtaszczalhoiszawiera sjev przestan-
kach teorii internalizacji. Autor tej teorii opiera s przewadze przedsi®rstw
innowacyjnych, ktee dzigki duzym naktadom na badania i roZzywmzwijaja swoja
wiedzetechniczna udoskonalajaechnologjeprodukcyjna S.P. Magee twierdzi,ez
te firmy dokonujgekspansji zagranicznej wydanie poprzez filie wiasne, poniewaz
tylko taka forma zapewnia im adekwatny stOpieawlaszczalnas rezultatov
(efekton), tzn. odpowiednio wyzze zyski z tytutu posiadanej przewagi' niz
rozwigzania rynkowe (na przyktad transfer licencji lub franchising). Tym samym
przedsjbiorstwa chronjaswoja wiedze i zapobiegajaupowszechnianiu gigej
wsrod konkurentwv. Innowacyjn6é wymaga od tych firm prowadzenia na duz
skale dziatalndsi badawczo-rozwojowej. Dlatego, clicazagwarantowacsobie
okredone pokrycie kosZztw takze na rynkach zagranicznych, firmy zaawansowane
technologicznie dokonyjaviasnie bezpobgednich inwestycji zagranicznych. Po-
zwala im to uzyskaevysoki stopiérkontroli nad wlasndechnologiai lepszastope
zwrotu z zainwestowanych w pigienigdzy (Karaszewski, 2001, s. 31).

W teorii zawtaszczalras$ chodzi przede wszystkim o ochroméedzy zwiga-
nej wytacznie z technologigrodukcji, w kiaej firma siespecjalizuje. Rinica mie
dzy teoriazawlaszczalnas a teoriginternalizacji polega na tym,ezw tej drugiej
zaklada sjenie tylko ochronegechnologii produkcji, lecz talkezochronewiedzy na
tematy szeroko zwiane z zakresem dzialalmwdanego przedgsi@orstwa.

4. Eklektyczna teoria produkcji mie dzynarodowej. Stanowi ona konsolidagcje
opinii na temat zagranicznych inwestycji bezpamnich, formutowanych w ramach
teorii struktury brany i teorii lokalizacji. Jej twaca, J. Dunning, jest zwolennikiem
pogldu, iz zadna z istniejaych koncepcji nie wyjasia w sposb zadowalajay
Zjawiska zagranicznych inwestycji beZpednich i dlatego celowe jest stworze-
nie teorii scalajaej dorobek innych poddjs(Dunning, 1981, s. 73108; 1993,
S. 76-85). W teorii eklektycznej poza podjem kwestii wystpujecych w po-
przednich teoriach, kte majana celu udzielenie odpowiedzi na pytania: jakie
firmy dokonujazagranicznych inwestycji bezfx@sinich i jakie sanotywy podej-
mowania zagranicznych inwestycji beZzpednich, day sie takze do rozstrzyg-
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niecia problemu lokalizacji zagranicznych inwestycji bezpaomich. Glavna role
odgrywajaw niej trzy zagadnienia: specyficzna przewaga firmy nad konkurentami,
korzysi internalizaciji i lokalizacja dziatalrias®.

Aby firma mogta obstugiwamkredony rynek, powinna miegrzewagenad
konkurentami. Przewaga ta rn®avynikac z posiadania unikatowej technologii,
postugiwania siespecyficznymi metodami organizacji i zadzania, f@anicowania
produktu, wykorzystania skali dziatania oraz ze stosowania instrumeantoketin-
gowych. Jék ten warunek jest spetniony, pozostaje wytformy wykorzystania
specyficznej przewagi firmy. W sytuacji gdy internalizacja specyficznej przewagi
przedsjbiorstwa jest bardziej korzystna niazwigzanie alternatywne (np. licencja,
franchising), firma decyduje siea podjeie zagranicznych inwestycji bezpes-
nich. Internalizacji sprzyjajaakie okolicznési, jak: wysokie koszty zawierania
kontrakfav, niepewn6é co do wartési sprzedawanej technologii, koniecZzhos
kontrolowania sposobu zastosowania lub odspraegaaduktu.

W teorii eklektycznej jako dodatkowe zmienne wyjagece wprowadza sie
charakterystyki kraju macierzystego i kraju przyjneégo (np. wyposanie
w zasoby naturalne, w siteobocza istnienie barier ograniczgjgch import).
Wybor miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bezpamhich jest dokonywa-
ny na podstawie pémnania charakterystyk kraju macierzystego i potencjalnych
krajow przyjmujgych.

Cechami omawianej koncepcji, sgecie dynamiczne oraz tatwoswvykorzys-
tania widsiwych jej narzezi analitycznych do wyjasania i przewidywania
zachowanprzedsjbiorstw w sferze zagranicznych inwestycji bezmaich.

5. Teoria miedzynarodowej transmisji zasobav. W teorii tej omawia sigole
firm transnarodowych w transmisji zasabogospodarczych mdzy krajami,
zarovno w formie handlu, jak i inwestycji (Fayerweather, 1969, s-3®). Trady-
cyjne rozumienie zasolo przyjge w teorii handlu zostalo przez autora roz-
szerzone — do zasb6hozalicza on, oproz bogactw naturalnych, pracy i kapitatu,
zestaw umiejmoxi w zakresie technologii zardaania i przedsi@orczoi.
Przeplyw zasobe miedzy krajami i zwigane z tym moliwosci dziatania dla
przedsjbiorstw wielonarodowych wynikaja roznic we wzajemnych relacjach
poday zasob@v i popytu na nie w poszczégoch krajach. Na dziatanie czyn-
nikow ekonomicznych wyznaczajgch zf@nicowanie stosunku popypodazdla
zasobav miedzy krajami naklada sienodyfikujecy wptyw polityki gospodarczej
prowadzonej przez rziy. Firmy wielonarodowe staragige wykorzystdcpojawiaja
ce siemodiwosci poprzez realizagj@dpowiedniej strategii, kia okrésa rodzaj
transmitowanych zaséhg wybor krajow i form transmisji zasobw. Rola przedsie
biorstwa wielonarodowego w ndeynarodowej transmisji zasolojest wiec
okredona przez trzy grupy czynnika roznice w zasobach, dziatania Jdfav oraz
charakterystyki przeddiorstwa. Ramy konceptualne omawianej teorii obejmuja

20 Corley (1992, s. £19). Szczegmwa enumeragjeczynnikown trzech rodzdjw przewagi (firma,
internalizacja, lokalizacja) zawiera praca Gu@vskiego (1994, s. 50, 51).



104 Zzagraniczna ekspansja przeds@stw — wyjdsienia teoretyczne

nie tylko handel mjdzynarodowy i zagraniczne inwestycje bezgaie, lecz
takze modele zachowania przedsierstw. W teorii tej uwzgldnia sie bowiem
warunki konkurenciji oligopolistycznej jako jeden z ntieg/ch czynnikKav sktania-
jacych firmy do ekspansji zagranicznej. Specyficzna rola przégsigtwa wielo-
narodowego wynika z rozwiniéa przez nie horyzontu globalnego w oblicZimi
w zasobach midzy krajami oraz konieczriosuwzglednienia ograniczernstytu-
cjonalnych wiasiwych dla krajav, w ktorych firma dziata.

Analizowana teoria pozwala na gje wielu wymiafav zachowania przedsie
biorstwa w sferze migzynarodowej. Nie oddaje ona jednak dynamicznego aspektu
wychodzenia firm na rynki zagraniczne.

6. Teoria horyzontow globalnych. Ostatni wymieniony mankament poprzed-
niej teorii nie wyst@uje w teorii horyzontes globalnych. W teorii tej podejmuje sie
analizeczynnikow, ktore prowadzalo zmiany horyzontu geograficznego przedsie
biorstwa i sklaniajaje do wyjxia na arepnemiedzynarodowa(Aharoni, 1966).
W tradycyjnej teorii ekonomicznej kwestia horyzontu geograficznego przsdsie
stwa nie wystpuje. Przyjmuje siev niej, ze firma dysponuje doskonatanic nie-
kosztujgca informacjg pozwalajga jej wykorzystywdc istniejace  moziwosci,
gdziekolwiek by one nie wyspowaty. W rzeczywistas gospodarczej zat@nia te
nie saspetnione i horyzont geograficzny dziatania firmy jest ograniczony do rynku
lokalnego, regionalnego lub krajowego. Przeldgiestwo moz ignorowamadarza-
jace sieokazje na rynkach zagranicznych. Ale horyzont geograficzny firmy nie-
koniecznie musi bymiezmienny. W procesie rozwoju przedsierstwa horyzont
czesto ulega zmianie. Mazto wynikdczarovno z czynnikev wewngrznych, jak
i z bodzow zewngdrznych. Do pierwszych zalicza sieicjatywe kierownikow,
rozwg nowej technologii lub produktu, zalap< od zagranicznychrbdet zaopa-
trzenia w surowce, clieznalezienia zastosowania dla starego parku maszynowego
itp. Bodze zewn&zne mogaobejmowacnvptyw konsumentw, inicjatywe rzadow
krajow zainteresowanych inwestycjami, eksparnspgranicznakonkurentav itp.

Zidentyfikowanie i przeanalizowanie roli czynnikoposzerzajeych horyzont
geograficzny firmy jako elemehto procesu jej rozwoju jest istotnym uzupetnie-
niem wczéniej omowionych koncepciji.

7. Teoria konkurencji globalnej. Zmieniajae sieszczednie szybko w latach
siedemdziesigch ubieglego stulecia warunki konkurencji m&ynarodowej do-
prowadzity do wyksztatcenia sitowego podésa do problemu strategii konkuren-
cji firmy dziatajacej w wielu krajach, Kteego autorem jest M.E. Porter (1986). Jego
zdaniem coraz czeiej przydatne okazuje siglobalne podéjge do strategii
i zarza@zania poszczeédmymi dziedzinami funkcjonalnymi firmy: produkgjéinan-
sami, marketingiem oraz badaniami i rozwojem. Konkurencjadajearodowa
miedzy przedsjbiorstwami jest rozpatrywana przez pryzmat bsgndo ktaej
przedsjbiorstwa te naleg Jako skrajne madmvosci wyroznia siebranz, w ktorej
konkurencja jest prowadzona oddzielnie w poszChegih krajach, oraz bragz
globalng w ktorej firmy integrujadziatalnég prowadzonawv wielu krajach w skali
Swiatowej. Podstawowe pytanie omawianej koncepcji brzmi: ,Dlaczego, pajgte
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proces globalizacji branzfirm?”. Wedtug Portera globalizacja wygigje wow-
czas, gdy daje ona mi&ost osigyniecia przewagi konkurencyjnej, wynikajej

Z integracji dziatarfirmy w skali swiatowej. Stwierdzenie to moa wyjdsic za
pomocgkoncepcji Jarcucha wartosi firmy”. Jest to zespldziatahwykonywanych
w przedsjbiorstwie, tworzaych wartdégé produktu. Przedskorstwo tworzy war-
to£ swojego produktu, ponoszaokrésone koszty w zwiaku z realizacjapo-
szczegtnych rodzajov czynndsi. Dostawcy sodkow produkcji zuzwanych przez
przedsjbiorstwo oraz odbiorcy produkio i konsumenci majavtasne faguchy
wartogi. Osigniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej zafeaie tylko od
tahcucha wartos firmy, lecz takz od jego usytuowania w szerszym systemie
dziatalndsi, obejmujzym zbia nast@ujacych po sobie operacji technologicznych,
od pozyskania zas6hkonaturalnych do konsumpcji, ktp Porter nazywa ,syste-
mem wartdsi”. Poszcze@lme rodzaje dziatali@s skladajge sie na tarcuch
wartogi firmy sa niezaléne, wyst@uja miedzy dziataniami firmy a dziataniami
dostawcav, odbiorcav i innych uczestnikw systemu wartas, w ktorym znajduje
siefirma. Dla wyjdsienia przewagi konkurencyjnej yizczne jest ponadto paie
,=obszaru konkurowania”, czyli zakresu czyriobgodejmowanych przez firme
konkurujgcaw danej brany. Ma on cztery wymiary: liczbsegmenta obstugiwa-
nych przez firmeliczbe branz w ktorych dziata firma, zakres pionowy — jakie
rodzaje dziatalnos prowadzi firma w stosunku do dostaiwed odbiorcow, zakres
geograficzny — w jakich regionach geograficznych dziata firma. Wydimategii
miedzynarodowej firmy jest problemem dotyezen zakresu geograficznego.

Strategia midzynarodowa firmy mog byc opisana przez dwa wymiary:
wymiar konfiguracji — gdzie salokalizowane poszczétw® rodzaje dziatalnas
tworzece tdrcuch wartési firmy, oraz wymiar koordynacji — w jaki spéso
podobne lub powizane mjelzy sobarodzaje dziatalnas firmy sa koordynowane
w skali migdzynarodowej. Zakres mbwosci w wymiarze konfiguracji mies sie
miedzy koncentracjavszystkich dziatarw jednym kraju i obstugannych rynKav
z tegozkraju a rozproszeniem dziatame wszystkich krajach obstugiwanych przez
firme. W wymiarze koordynacji skrajne bieguny to petna autonomia zaklado
wytworczych (np. w zakresie stosowanych technologii produkcjiywanych
czesci zamiennych) orazaista koordynacja (np. identyczne systemy informacji czy
produkcji).

Przytoczone uwagi pozwalagormutowacdefinicje strategii globalnej: jest to
strategia, dzik ktorej firma dziatajga w skali mjelzynarodowe] usituje osimzt
przewagekonkurencyjnaalbo poprzez skoncentrowarnfiguracje albo koor-
dynacjerozproszonych geograficznie dziajaalbo stosuje obydwie drogi fevno-
czénie. W celu wyjasienia przewagi konkurencyjnej, jakkje strategia globalna,
nalez sprecyzowaavarunki, ktaych spetnienie jest konieczne, aby koncentracja
dziatalndsi i(lub) koordynacja dziafardoprowadzity do nigzych koszter lub
skutecznego zZmmicowania produktu. Koncentracji dziatalrbssprzyjaja takie
czynniki, jak: korzysi skali dziatania, korzysd wynikajace z krzywej uczenia sie
oraz korzysi koordynacji czynnod, ktore sazlokalizowane w jednym miejscu.
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W ujeciu Portera dziatalnd@sprzedsjbiorstwa w skali mjdzynarodowej jest
&cisle powigzana z jego aktywria$a krajowa— przedsjbiorstwo realizuje strate-
gie prowadzaa do osignigcia przewagi konkurencyjnej. Koncepcja ta obejmuje
dwa gfowvne typy miglzynarodowej dziatalries firmy, tzn. eksport/import i za-
graniczne inwestycje bezpresinie, co pozwala stwierdzize ma ona charakter
wzglednie odgdny. Nie wydaje sje aby ujeie Portera maza bylo rozwaac
w kategoriach alternatywy dla innych wyjaehteoretycznych migzynarodowych
dziatan przedsjbiorstw. Jest to raczej oryginalne uzupetnienie dotychczasowego
dorobku w tej dziedzinie.

8. Teoria geobiznesuTworcy tej teorii usitowali przezwycigyt liczne ograni-
czenia innych koncepcji w zakresie handlu, dagnarodowego i zagranicznych
inwestycji bezpoednich, takie jak (Robock, Simmonds, 1983, s. 49): fragmen-
tarycznds ujecia (handel lub inwestycje), niekompletidanoziwych do przyjeia
przez firme opcji strategicznych (np. koncentrowanie uwagi na strategii znaj-
dowania nowych rynka zbytu, a ignorowanie strategii poszukiwaniabdet
zaopatrzenia), jednostronriogjecia (uzasadnianie podejmowania inwestycji za-
granicznych, a pomin@e moziwosci wycofania sjé.

Teoria geobiznesu jest fra stworzenia schematu analitycznego, nmaEgo
stuzy¢ do wyjasienia i przewidywania zachowagrrzedsjbiorstw we wszystkich
formach ich dziatalnos miedzynarodowej. Obejmuje ona dziatania aagnarodo-
we wszystkich firm, nie tylko wielonarodowych. Centralnym elementem teorii jest
przedsjbiorstwo konkurujae w skali mjelzynarodowej, aby frioprzetrwaci sie
rozwijac W teorii wystguja trzy grupy zmiennych: konieczne (warunkcsg,
motywacji i kontroli.

Do zmiennych koniecznych zalicza, stenienne okrésjace produkty (cechy
produkfav i czynnikonv produkcji, technologie, cechy systemu produkcji), kraje
(popyt, wyposaenie w czynniki wytwacze, otoczenie technologiczne, kulturalne,
instytucjonalne, ekonomiczne i polityczne) oraz zmiennedayearodowe (mie
dzynarodowe systemy finansowe, handlu, transportu, komunikaciji itp.). Wzajemne
oddziatywanie tych zmiennych meztworzycdogodnaokazjedo podjeia przez
firme dziatalndsi w skali migdzynarodowej oraz okié€ zakres dziatalnas,

w przypadku ktoego dochody bda przewyzszdckoszty.

Zmienne motywacji wskazyjaczy przedsibiorstwo dostrzega mdwoSsc
wejscia na rynki zagraniczne i czy wygteje motywacja do jej wykorzystania.
Obejmujaone czynniki specyficzne dla firmy (percepcja horyzontu geograficznego,
dostg do zasobw) oraz czynniki okrégjace pozycjekonkurencyjnairmy, ktora
zalezy m.in. od posunie konkurentev. Aby firma zdecydowala si@ma podjeie
ekspansji zagranicznej, musi W& z nia nadziejena osignigecie korzysi.

Zmienne kontroli to jednostronne posuciee rzgdow majece wpltyw na dziata-
nia migdzynarodowe przeddiorstw oraz mjdzynarodowe porozumienia i traktaty
wplywajace na zagraniczne zachowania firm.

W teorii geobiznesu zaklada  sieze transakcje midzynarodowe midzy
firmami bedamialy miejsce, jé6 bedaone korzystne dla obu stron. Przedsaest-
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WO na podstawie rozpoznania dogodnych sytuacji i zagraimkonuje selekcji
rynkow, na kfaych zamierza dziafadVychodza od celav rynkowych i stosuja
kryteria teorii lokalizacji, firma buduje model logistyczny obstugi wybranych
rynkow, ktory obejmuje’zodta zaopatrzenia w surowce, umiejscowienie produkciji,
urzadzenia ustugoweradia sity roboczej, kadry kierowniczej i kapitatu. \\éza-
jac opcje marketingowe i logistyczne do ‘dgego modelu programowania, firma
rozwija optymalnastrategje Skrajne warianty przystosowania przetépestwa do
warunKav konkurencji mjglzynarodowej to z jednej strony tradycyjna obstuga
rynku poprzez handel, a z drugiej — calkowita internalizacja. Poza tym istnieje
wiele rozwigan pogednich.

W teorii geobiznesu problematyka zachowamedsjbiorstw w skali mjelzy-
narodowej jest ujmowana wszechstronnie i odwotluje dddeszerokiego zestawu
zmiennych. Wydaje sigednak, 2 cechuje si®na niskim stopniem oryginalfhois
gdyz opiera sjew zasadzie na teorii eklektycznej produkcji jidnarodowej
(rbznice dotyczastosowanej terminologii i liczby uwzglimionych zmiennych).

* sk ok

Przeglal koncepcji zagranicznych inwestycji bezpednich dokonany pod
katem ujecia w nich zachowaprzedsjbiorstw w skali mjelzynarodowej pokazuje,
ze wobec niezadowalgago stopnia ich komplethosw pracach majeych na celu
wyjasienie i przewidzenie dziatalhoszagranicznej firm powinno sieykorzystac
tacznie osignigcia poszczegaych podejg badawczych. Tylko w ten sposanoz
liwe jest bowiem uwzglénienie wszystkich istotnych zmiennych, oWegacych
inwestycje zagraniczne, i uzyskanie zadowglego wyjasienia tego zjawiska.

Nalezy zauwayc, ze mimo problemw z syntezadznych uj& w ramach teorii
handlu mjelzynarodowego i teorii zagranicznych inwestycji bezpdsich mona
zaobserwowadendencjedo coraz wjiszej integracji i syntezy poszczdggch
koncepcji. Glavnarole odgrywa tutaj eklektyczna teoria produkcji rdigynarodo-
wej. W wylaniajgej sieteorii migdzynarodowego zaangamania przedsi@orstw
uwagekoncentruje sia firmie dziatajaej na niedoskonatych rynkach produkto
i czynnikow produkcji w warunkach Zrmicowanego wypos&nia poszczednych
krajow w czynniki wytwarcze.

Szczegtnie wame jest przy tym odé@e od zaloenh doskonatej konkurencji
oraz potoenie duego nacisku na wiedz@root, 1984, s. 469). Mimo dostrzega-
nych przez Roota (1984, s. 469) sprzygajeh okolicznési dla dokonania integ-
racji roznych podejg, wydaje sje ze eklektyzm podéfsbadawczych jest bardziej
zaletaniz wadaobecnego stanu badaMozna mi€cwatpliwosci co do celowosi
poszukiwania, a przede wszystkim ntie@sci zbudowania zwartej i syntetycznej
teorii miedzynarodowego zaangarania przedsigiorstw.

Niemniej jednak nalez odnotowac zasygnalizowane juavczeésiej praoy
zblizenia i syntezy teorii wymiany mazynarodowej oraz teorii zagranicznych
inwestycji bezpoednich w postaci tzw. ,zintegrowanych” modeli handlu i produk-
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cji miedzynarodowej (Miska-Struzik, 2006). Modele te dotychandlu realizowa-
nego przez przeddiorstwa mielzynarodowe na tzw. rynkach weytrmnych,
tworzonych przez przeddimrstwa zaléme. ,Determinanty przeplyiwe wewngrz-
firmowych odbiegajad determinarite identyfikowanych przez twaow tradycyj-
nych i nowych teorii handlu mazynarodowego” (Miska-Struzik, 2006, s. 6).
Cytowana autorka wymmia i omawia trzy grupy formalnych modelidazxych
elementy produkcji midzynarodowej z teorihandlu mjelzynarodowego (Miska-
-Struzik, 2006, s. 66879):
 horyzontalnie zintegrowana produkcja j#ynarodowa w modelach handlu
miedzynarodowego,
» wertykalnie zintegrowana produkcja pdieynarodowa w modelach handlu
miedzynarodowego,
* modele handlu migzynarodowego z przedfiorstwami mjelzynarodowymi
powstajgymi z przyczyn endogenicznych.

Nieco inaczej, ale w zasadzie podobnie” lprointegraciji teorii wymiany
miedzynarodowej i teorii zagranicznych inwestycji bezmamich ujmuje Cidik
(2005, s. 45). Jego zdaniem ‘@owyramie wyodrdonia sie tzw. nowa teoria
przedsjbiorstwa mjelzynarodowego, w ktej dazy sie do uwzglalnienia tgzznie
wspomnianych kierunke ewolucji teorii wymiany mjelzynarodowej i teorii
zagranicznych inwestycji bezfx@sinich (teorii produkcji midzynarodowej, teorii
przedsjbiorstwa mjelzynarodowego). Pogiek tej teorii to przetom lat osiem-
dziesigych i dziewigdziesigych XX wieku. Ujmuje sjew niej i wyjasia nowe
Zjawiska wystpujace w dziedzinie zagranicznych inwestycji bezmamich, od-
chodzg od nierealistycznych zaleh ekonomii neoklasycznej, takich jak: jedno-
rodnog produkfav i czynnikow produkcii, statos przychodev skali i konkurencja
doskonata (Cidi, 2005, s. 45). J. Cidi& (2005, s. 46) zauwaz ,Wspdczesne
teorie przedsieiorstw miglzynarodowych i bezposdnich inwestycji zagranicz-
nych opierajasie na modelach tzw. nowej teorii handlu zagranicznego, wykto
firmy nie sajuz postrzegane jako «czarne skrzynki», a zagadnienigzanem ze
strukturarynku i rosng@ymi przychodami sanalizowane w spéfobezposedni
przy uz/ciu aparatu narziziowego zaczerpriego z teorii organizacji rynku.
Teorie te pokazujajak w endogeniczny spébadochodzi do powstania poziomo
badz pionowo zintegrowanych przedbierstw miglzynarodowych w zalew<i od
charakterystyk kraj@ goszczaych i macierzystych, takich jak relatywna wielkos
roznice w relatywnym wyposaniu w czynniki produkcji midzy krajami, koszty
zwigzane z eksportem i importem oraz koszty zeiae z podejmowaniem
bezpdsednich inwestycji zagranicznych”.



Rozdziat 6

Formy zagranicznej ekspansji
przedsiebiorstw — sposoby wejscia
na rynki zagraniczne

I

Sposoby wéjsia na rynki zagraniczne mpa zakwalifikowacdo trzech grup:
+ eksport i (lub) import produkiww lub ustug,
* powiazania kooperacyjne z partnerem zagranicznym,
¢ samodzielne prowadzenie dzialalabgospodarcze,j.

W tym miejscu nalég poczynic uwage dotyczga terminologii. Okrékenia
,Sp0osoby wejsia na rynki zagraniczne” lub ,strategie Wejg na rynki zagranicz-
ne” szeroko przyjly siew literaturze. Trzeba jednak paptée o tym, 2 chodzi nie
tylko o sposbt wejxia na rynek zagraniczny, lecz tako sposb dziatania na
tymze rynku. Dlatego teniektarzy autorzy proponujpostugiwanie sieszerszymi
okredeniami, takimi jak: ,strategia wégsa na rynek zagraniczny i jego rozwoju
(international market entry and development stra)dgp ,strategia obstugi rynku
zagranicznego” foreign market-servicing strateyy(Young, Hamill, Wheeler,
Davies, 1989, s. 3).

Eksport jest najbardziej tradycyjnBorma ekspansji zagranicznej przegdsie
biorstw. Powigania kooperacyjne z partnerami zagranicznymi to whgke dtugo-
trwate zwigki gospodarcZé. Moga one przybradilka form:

» kooperacja niekapitatowa,

» kooperacja kapitatowa,

 alianse strategiczne.

Miedzynarodowa kooperacja niekapitatowa nie oznaceajajej prowadzenia
nie jest konieczne zaanga®anie kapitatu przez wspmacujace podmioty, lecz
Swiadczy o tym, B nie powstaje wspoe przedsibiorstwo, w kfwego kapitale

21 Na dtugookresowy charakter poyian kooperacyjnych dontractual agreemenjsvskazujana
przyktad Cateora i Graham (1999, s. 327).
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udzialy mieliby kooperujey partnerzy. Kooperacja niekapitatowa w biznesie
miedzynarodowym mog przyj& nast@ujece postaci:

» kontrakty licencyjne,

* umowy franchisingowe,
kontrakty menedzrskie lub kontrakty na zardaanie (fnanagement contragts
kontrakty na inwestycje ,pod klucz”,
kontrakty na poddostawys(bcontracting

Miedzynarodowa kooperacja kapitatowa oznacza utworzenie nowego podmiotu
gospodarczego, w kiego kapitale udzialy majavspdnicy pochodzay z co
najmniej dwah krajow.

Coraz czstszaforma wspdpracy gospodarczej w skali ndeynarodowej jest
zawigywanie aliansw strategicznych.

Samodzielne prowadzenie dziatalnbgjospodarczej wige sie z realizacja
zagranicznej inwestycji bezpasiniej przy 100% wiasriasprzedsjiorstwa poto-
Zonego za granica

Mozliwe sposoby (strategie) wejm na rynek zagraniczny przedstawiono na
rysunku 12.

Rysunek 12
Strategie wejscia na rynki zagraniczne

STRATEGIE EKSPANSJI ZAGRANICZNEJ

Samodzielne

Eksport/import Powiazania prowadzenie
P P kooperacyjne dziatalnosci
gospodarczej
Filia Oddziat
Kooperacja Kooperacja Miedzynarodowe
_ I_(aplta’fowa niekapitalowa allan_se
(joint ventures) strategiczne
Kontrakty
) . . Kontrakty . .
Licencje Franchising menedzerskie na mwestyc’j’e Poddostawy
»pod klucz
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Nalez ponadto zwioit uwagena nieco odmienpklasyfikacjeform wejzia na
rynki zagraniczne, zaproponowapezez Jeanneta i Hennesseya (2004, s-220).
Wszystkie moliwe strategie wéjsia dzielaoni na dwie grupy:

1) eksport:

+ eksport bezpoedni,
 eksport posedni,
 zagraniczna filia handlowa;
2) produkcja zagraniczna:
* licencje,
« franchising,
+ kontrakty produkcyjne dontract manufacturing
* montaz(assembly,
« zintegrowana produkcjaUlly integrated production

Poza tym ci sami autorzy wyzaiaja strategie wiasrni@sowe na rynkach
zagranicznych dwnership strategigs do ktaych zaliczaja

* wspdne przedsje/ziecia (oint venturey,

« alianse élliancey,

* przejeia (acquisitions.

Eksport

Eksport stanowi tradycyjnanetodezagranicznej ekspansji firm. Przedsierstwa
zaczynajaswoja ekspansjezagranicznana odgdé od eksportu, czyli sprzedsz
towarov i ustug za graniceco pozwala firmie na dostosowanie, sie rynkaw
zagranicznych i zagranicznej konkurencji. Eksport, w stosunku do innych form
internacjonalizacji przeddiorstwa, ma przewagelastycznosi, tj. moZiwosci
wzglednie tatwego dokonywania w nim paganych zmian, niewielkich naktado
kapitalowych i ograniczonego zaarigamnia personalnego (Rymarczyk, 2004,
s. 160). Zaletaeksportu, w porananiu z tworzeniem filii zagranicznych, jest
unikniecie kosztev ponoszonych przy zaktadaniu filii oraz uniknie zwigzanego

Z nimi ryzyka. Negatywne elementy tego sposobu ekspansjizgiearodowej to
bariery wynikaj&e z cet oraz koszt transportu. Ponadto przedsierstwo helace

z daleka od rynku nie ma w nim dobrego rozeznania, a czas reakcji jest vepgtuz
Jezli sprzedazjest organizowana przez lokalnego agenta, to istnieje niebez-
pieczémstwo niepetnego osimiecia celav firmy (Piersionek, 1996, s. 323). Saz

inne zalety i wady eksportu (Doole, Lowe, Phillips, 1994, s. 155).

Zalety eksportu:
* rozszerzone rynki zbytu — zwkszona liczba konsumemo
« zwiekszona baza rynkowa dla firm, 'k na macierzystym rynku staja
w obliczu silnej konkurencji i przesycenia rynku;
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* moZiwy wysoki popyt na rynku w obcym kraju, jéisna rynek ten
wprowadzamy wzgl@nie nowy produkt;

e duzy popyt, jéé wchodzimy na rynek o stabej konkurencji albo obstu-
gujemy niszerynkowg ktorej nie obstuguje aden z konkurente;

* nizsze koszty wytwarzania wskutek ggiaecia w produkcji korzysi skali;

» zwigkszone zyski dzie obnizeniu kosztu jednostkowego i roZieaiu kosz-
tow statych na produkty sprzedawane w kraju i za granica

Wady eksportu:

 konieczn6é dodatkowego i bardziej skomplikowanego finansowania catego
przedsjvziecia,;

« wyzsze ryzyko w przypadku sprzedazagranicznemu klientowi na kredyt;

* modiwe zmiany produktu (konieczne z punktu widzenia dostosowania do
potrzeb rynku zagranicznego);

« dodatkowe koszty feno<i, podrazy i szkolenia;

» potrzebny dodatkowy personel.

Z reguly przedsibiorstwa zaczynajad eksportu pagdniego, co oznaczagz
prowadzaeksport przez niezalagch pdsednikon, sami nie maja bezposedniej
styczndsi z klientem zagranicznym. Producent dostarcza towary krajowemu
eksporterowi lub krajowej filii zagranicznego importera w celu ich sprzedaz
granica

Mozemy wyranic cztery typy posednikov®2

 krajowy hurtownik — péeednik ten kupuje wyroby producenta i sprzedaje je
za granicena wiasny rachunek;

» krajowy agent — agent zajmuje, siegocjowaniem, zawieraniem transakcji
eksportowych i jest wynagradzany na zasadzie prowizjivfiez przedsje
biorstwa handlowe);

« jednostka wspipracujaca — jednostka taka zajmuje, s&sportem w imieniu
wielu producentw i jest czéciowo im podporzdkowana (administracyjnie);
forma ta jest czeto stosowana przez producemtprodukiav naturalnych
— owoce, orzechy itd.;

 przedsjbiorstwo handlu zagranicznego —'pednik ten zajmuje siekspor-
tem wyrobav przedsjbiorstwa, w zamian za co otrzymuje od firmy wyna-
grodzenie.

Eksport pésedni ma dwie zalety. Po pierwsze, wymaga mniejszych néaldado
inwestycyjnych. Firma nie musi tworzydzialu eksportu, organizowasieci
sprzedawCe czy zajmowacsie zawieraniem kontrakie zagranicznyck. Produ-

2 Kotler (1994, s. 385). Szerzej na temat tvwygch form posednictwa zob. Biatecki (1996)
i Rymarczyk (2004).

2 Nawet w wypadku prowadzenia eksportu” mmhiego czsto jest uzasadnione wydzielenie
w firmie produkujgzej na eksport kofimek zajmuj&ych sieprowadzeniem dziatalrios eksportowej.
Mozliwe rozwigzania organizacyjne przedstawiono w: Gorynia (1986).
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cent nie musi podejmowadziatah zwigzanych z przekroczeniem granicy przez
towar i nie jest konfrontowany z otoczeniem kraju docelowego. Po drugie, eksport
pogedni wige siez mniejszym ryzykiem. W powiganiach mjdzynarodowych
pogednik dostarcza know-how oraz serwis, a sprzedawca popetnia zwykle mniej
btedow. Ta forma eksportu jest zazwyczaj stosowaravwezas, gdy producent nie
ma ddsviadczenia w eksporcie w 6olub na okrény rynek i gdy niewielkie
moZiwosci zbytu nie uzasadniajaiekszego zaangaavania firmy.

Przedsjbiorstwa mogasie zdecydowacna prowadzenie eksportu na wiasna

reke. Samodzielne podge przez producenta czyntmgwiazanych z przekrocze-
niem granicy przez towar i jego zbytem za granicaksport bezpeedni. Wymaga
on pewnej znajomas technik handlu zagranicznego, rynkabytu i kontaktov
handlowych. W miargego rozwoju kontakty te zwykle stafe bardziej intensyw-
ne, co nie pozostaje bez wptywu na ramsE przejia do innych, wymagag@ych
wiekszego zaangamvania form internacjonalizacji. W ponmaniu do eksportu
pogedniego daje on wlkesze motiwosci kierowania przebiegiem transakcji i jego
kontroli (Rymarczyk, 2004, s. 162). Wielkogwestycji i ryzyko sanieco wigksze,
lecz zwigkszaja sie rowniez moZiwosci zwrotu z zainwestowanego kapitatu.
Odchodzi bowiem koniecznosngapwania i optacania peednikov handlowych.
Przedsjbiorstwo moe prowadZiceksport bezpasdni na kilka sposchw (Kotler,
1994, s. 385):

» krajowe biuro lub dziat eksportu — kierownik sprzegaeksportowej
zajmuje sjebiezaca sprzedaz i w miare potrzeby wspieraniem rynku; mez
on wydzielici utworzyc niezalény i odrgbny pod wzglelem finansowym
dziat eksportu, wykonypy ogd dziatan zwiazanych z eksportem;

« zagraniczny oddzial sprzedazub filia — oddziat sprzedaz za granica
pozwala krajowym producentom na szersb&cnoé na rynku zagranicznym
i lepszajego kontrole zajmuje sjeon dystrybucjalecz moz siezajmowac
rbwniez magazynowaniem lub promogjazssto w oddziale takim znajduje
sie takze centrum wystawowe i centrum obstugi kliéwio

¢ ,podrozujacy akwizytor” — przedsibiorstwo moz wystdc swojego re-
prezentanta za granice celu nawigania kontaktew handlowych;

e zagraniczni dystrybutorzy lub agenci — przedsoestwo moe wynaji&
dystrybutofev lub agentev za granicaaby prowadzili oni sprzedagroduk-
tbw przedsjbiorstwa w jego imieniu; maz nadadm prawo do reprezen-
towania producenta na zasadzie yoglad€i lub na warunkach odoych.

Z menederskiego punktu widzenia istotne jest tekzwraenie uwagi, e
inicjacja eksportu w firmie maz miec charakter zewytezny, wewnérzny lub
mieszany (Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s-72). Zewnérzne bodze
sktaniajge do podjeia eksportu mogagochodzicod izb przemystowo-handlo-
wych, stowarzysZebranowych, bankav lub agencji rzdowych. Najwaniejszym
zewngdrznym inicjatorem podjeia eksportu przez darfame sainne przedsibior-
stwa, np. poednicy handlowi, potencjalni odbiorcy, importerzy. Werairmy
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rozpoczeie eksportu wynika najcgeiej z: odczucia €x antg¢ kierownictwa,

ze eksport bdzie dla firmy atrakcyjny, midzynarodowej orientacji kierow-
nictwa (znajomos jezykow, odpowiednie wyksztatcenie, pobyty za granita),
percepcji przewagi konkurencyjnej firmy przez kierownictwo (zaufanie wtasnego
kierownictwa do firmy) oraz postrzegania przez kierownictwo eksportu jako
warunku przetrwania firmy w zwiku z niesprzyjajgymi warunkami na rynku
krajowym.

Prowadzenie przez firmeksportu wide sie z istnieniem i koniecznasa
rozwiazywania wielu problerna@ operacyjnych. Na czoto wysuwage problemy
finansowe — opanienie ptatnoési, udzielanie kredytw, ubezpieczanie kredg
ryzyko kursowe, stosowanie barteru, korzystanie z leasingu itp. Istotnym prob-
lemem przy eksporcie jest tebiurokratyzm — rozbudowana dokumentacja,
uciazliwe i skomplikowane procedury. Mogaystgowac ktopoty ze zdobyciem
potrzebnej informacji rynkowej dotyceaj otoczenia zagranicznego. Pojawisja
komplikacje wynikajage z koniecznas dopasowania produktu do wymdgamku
zagranicznego (normy, dystans psychologiczny itp.). Dla niejednej firmy prob-
lemem jest ustanowienie wiaisvej reprezentacji za granjcaVyniki finansowe
sprzeday eksportowej (koszty, zyskowhgsnie zawsze pokrywajsiez oczekiwa-
niami. Wreszcie trudri@ésmoze stanowiczatrudnienie i wyszkolenie kadry do
prowadzenia operacji eksportowych.

Kooperacja niekapitatowa
— licencjonowanie

,Licencjonowanie wide sie z uzyczeniem na zasadzie licencji pewnych praw
wlasndsi intelektualnej. Optata wnoszona jest na rzecz licencjodawcy na pod-
stawie uzgodnionego kontraktu licencyjnego, na przyktad w stosunku proporcjonal-
nym do zyskav uzyskanych z iptkowania wilasnod intelektualnej lub ze
sprzeday” (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 119).
Licencjonowanie to metoda zagranicznej ekspansji firmy, polegaa umo-
wie, zgodnie z Ktoa zagraniczny licencjobiorca nabywa (za ustglopatg prawo
do wytwarzania i sprzedawania produktona podstawie szeroko rozumianej
wiedzy, uzyskanej od firmy udzielgaj licencji. Produkt wytwarzany samodziel-
nie przez licencjobiorgektory jest niezalémy od licencjodawcy, jest sprzedawany
pod markaego ostatniego. Licencjodawca, oprooptaty jednorazowej za udziele-
nie licencji (tzw. lump sun), otrzymuje okréena optate od kazlej sprzedanej
sztuki produktu, béacego przedmiotem licencji (tzwoyaltieg. Umowa licencyjna
czesto zawiera klauzule okrigace rynki, na ktoych belzie sprzedawany licen-
cjonowany produkt, tak aby nie stwafzkeonkurencji dla licencjodawcy. Wagm
warunkiem umowy licencyjnej jest utrzymanie odpowiedniego poziomu’fkos
licencjonowanego produktu. Licencjobiorcazglalo zagwarantowania sobie moz
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liwosci ulepszénicencji i swobody sprzedaz Licencjodawca stara sie ograni-
czenie tych praw, gdyficencjobiorca moe sie stac powaziym konkurentem.

Licencjonowanie jako transfer przez graniobjgych patentem lub ochrgna
wzoru praw do cz&iowego lub catkowitego korzystania w celach zarobkowych
z pewnych ,ddr” jest dla producenta prostym sposobem zaistnienia na rynku
miedzynarodowym. Przedmiotem licencji udzielanej firmie zagranicznej za okres
lona optata moga byt: proces produkcji, znak firmowy, patent, wynalazek,
tajemnica handlowa, wzory ytkowe lub ich rejestracja, prawa publikowania,
know-how lub inne wartas. Udzielajgy licencji wchodzi na rynek zagraniczny,
stosunkowo niewiele ryzykyga Natomiast licencjobiorca otrzymuje wiedch-
niczng dobrze znany produkt lub nazweez koniecznas zaczynania wszystkiego
od poczgu (Kotler, 1994, s. 386).

Licencjonowanie ma pewne wady, przejaw@asiew tym, ze firma dajga
licencje ma mniejsze mdavosci kontroli jakogi produkcji, sprzedazi rozwoju
produktu, czyli kontroli nad tym, kto otrzymat licencj@iz miataby wawvczas,
gdyby sama rozpocke produkcjeza granica Powoduje to zmniejszenie efékio
z tytulu stosowania strategii globalnej (efekty skali, optymalna alokacja). Co
wiecej, j€di licencjobiorcy sie powiedzie, firma ma zapewnione zyski, ale gdy
kontrakt wygésmie, moz sie okazac¢ ze licencjodawca sam wykreowat sobie
powanego konkurenta. W celu unikmia takich sytuacji udziela@y licenciji
zaopatrujdirme z niej korzystajaaw opatentowane sktadniki lub ca® potrzebne
do wytwarzania produktu. Jednak najlepszym rozaidgem dla udzielgi@go
licencji jest wprowadzanie innowacji, aby firma korzystaa licencji byta stale od
niego uzalémiona.

Zaletglicencjonowania jako metody ekspansji mizynarodowej jest unikniee
wysokich kosztw ekspansji. Tak wie ta metoda wéjfga powinna bycstosowana
przez firmy, kiwe nie majakapitafon, oczywixie pod warunkiem, & istnieje
zapotrzebowanie na ich licencje. Licencjonowanie pozwala na ymienigzyka
inwestycyjnego, co jest szczdge istotne w przypadku ekspansji do Krajo
0 niepewnej sytuacji politycznej i spotecznej (P@osiek, 1996, s. 323). Moa
wiec stwierdzic ze licencjonowanie ma zanmo zalety, jak i wady (Doole, Lowe,
Phillips, 1994, s. 156).

Zalety licencjonowania

* 0szczezanie kapitatu firmy w przedsiezieciach produkcyjnych, co jest
istotne, zwlaszcza gdy potencjat rynkowy obcego kraju jest niewielki;

* umodiwienie kierownictwu firmy przydzielenia posiadanych zaSabdo
najwaaiejszych zadan

* umodiwienie uniknigcia potencjalnego ryzyka w krajach o niepewnej sytua-
cji politycznej i gospodarczej;

* jedyny sposb wejxia na rynek pastw, ktaych rzaly zabraniajaswobod-
nego importu towdne albo faworyzujarozwg miejscowych przedsie
biorstw.
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Wady licencjonowania
« zaleno< obrotoav na obcym rynku od zagranicznego kontrahenta,
 brak kontroli nad utrzymaniem odpowiedniej jakoproduktu,
* moZiwosC przeksztatcenia sieagranicznego przedsiorstwa w konkurenta
po wygdsieciu wazno<i licencji.

Wady i zalety licencjonowania nieco inaczej, ale tezgsciowo podobnie
ujmuja inni autorzy (zob. tablica 5).

Tablica 5
Zalety i wady licencjonowania
Zalety Wady
Niewielki wydatek kapitatu Ograniczony kontakt z klientem
Pewien zakres kontroli nad dziatalmiss | Brak bezposedniej kontroli dziatalnos
Ryzyko jest dzielone i ograniczone Zyski dzielone z licencjobjorca
Licencjobiorca zna warunki lokalne Potencjalna ‘fiwast przeksztatcenia siécencjobior-
cy w konkurenta

Zrbdto: Stonehouse, Hamil, Campbell, Purdie (2001, s. 119).

Nalez podkrédi¢, ze czynniki decydujee o tym, czy licencjonowanie Heie
realizowanaforma ekspansji zagranicznej, moa zaliczycdo trzech grup (grupy
te nawiguja do eklektycznej teorii produkcji mézynarodowej Dunninga)
(Contractor, 1985):

« czynniki zwigzane z krajem licencjobiorcy,

* czynniki zwigzane z brang

* czynniki zwigzane z firma(licencjodawcai licencjobiorcg.

Czynniki zwigzane z krajem licencjobiordptyczaograniczénadministracyj-
nych, ograniczemynkowych oraz ryzyka politycznego. Ograniczenia administra-
cyjne mogasie przykltadowo wigac z regulacjami zwjaanymi z zagranicznymi
inwestycjami bezpoednimi. Mogato byc wymagania dotyczze partycypacii
partnefov lokalnych w kapitale tworzonej firmy lub utrudnienia w swobodnym
transferze zyskwo. Takz rozmiary rynku, beacego przedmiotem ekspansji, moga
byc zbyt mate, aby byly uzasadnione zagraniczne inwestycje bezghuie (favniez
ryzyko polityczne moe odstrezacfirme zamierzajaa obstugiwdcdany rynek od
dokonania bezpweednich inwestycji). Jednoczeie mogawystgpowacinne oko-
licznosci przemawiajae przeciwko wyborowi eksportu jako formy ekspansiji, takie
jak wysokie koszty transportu lub bariery handlowe: tkoomowiac, moza sobie
wyobrazictaki zestaw okolicznas na poziomie kraju licencjobiorcy, ktg bedzie
wskazywat na zasadhosvyboru licencjonowania.
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Do czynniKav zwigzanych z bragzale przede wszystkim to, w jakiej fazie
cyklu zycia znajduje siebranza (produkt). Licencjonowaniu sprzyjajaaawan-
sowane fazy cyklu ycia. Podobny wptyw wywiera spodziewana zmiana techno-
logii lub modelu produktu. Za licencjonowaniem przemawia eluzateenie
konkurenciji na rynku danego produktu. Szybkie tempo zmian technologii eache
do licencjonowania, gdywowczas nawet biegly licencjobiorca niedme stanowit
dla licencjodawcy zagr@nia (jako konkurent). Licencjonowaniu sprzyjdakze
wysokie naktady na badania i rozivaraz na rozwprynku, a take na dywersyfika-
cje produkfow w danej brang. Za licencjonowaniem i@ takze przemawiac
moZiwosci wykorzystania licencjonowane] technologii w innych braci.

Do<t liczna jest tezgrupaczynnikev zwigzanych z firmgirma licencjodawcy
moze byczbyt staba (finansowo, marketingowo, kadrowo itp.), abycrmdecydo-
wac sie ha inwestycje zagraniczne. Jedndcdesjednak licencjodawca musi
wierzyc w swoja przewagetechnologicznaaby nie obawiacsie konkurencji ze
strony licencjobiorcy na innych rynkach. Dla licencjodawcy ogromne znaczenie ma
utrzymanie w przyszfas ,uzalezienia” licencjobiorcy. Z kolei z punktu widzenia
moZiwosci licencjobiorcy licencjonowaniu lokzie sprzyjaovystgpowanie mjezy
nim a licencjodawcduki technologicznej, Kteej rozmiary nie moggednak byc
zbyt duz (wystgityby wowczas trudnos z absorpcjaechnologii). Licencjobiorca
dysponuje tezazwyczaj ograniczonymi mbwosciami finansowymi — w prze-
ciwnym razie prawdopodobnie zdecydowalby, sia samodzielne stworzenie
technologii, wykreowanie znaku towarowego itp.

Podkrétenia wymaga takz fakt, 2 kontrakt licencyjny podlega ¢g® znacz-
nemu ,rozwinieiu”. Oto potencjalne kierunki rozwingéa kontraktu licencyjnego:

» szkolenie personelu licencjobiorcy,

* nadZo nad wdroeniem produkcyjnym u licencjobiorcy,

» nadZo nad komercjalizacjaroduktav wytwarzanych na podstawie licenciji,

» kontrakt na zarzdzanie firmalicencjobiorcy,

» dostawy inwestycyjne dla licencjobiorcy,

» dostawy kooperacyjne dla licencjobiorcy,

« dystrybucja i sprzedalicencjonowanego produktu,

* inwestycje odtworzeniowe i modernizacyjne u licencjobiorcy.

Bardzo wamym elementem Kaiego kontraktu licencyjnego jest oklesie
jego ceny. Na wysoKd@sceny licencji majawptyw nastg@ujace czynniki (Root,
Contractor, 1981):

+ zawartog (ewentualne dodatkowengadczenia) kontraktu licencyjnego,

* zwyczaje branawe (np. wysokos royalty, czyli optaty licencyjnej),

e rozmiary i zyskownos rynku licencjobiorcy,

¢ inne moiiwosci obstugi danego rynku przez licencjodawce

 naklady licencjobiorcy na badania i rozjvmdyby nie kupit licencji, lecz

sam starat sienp. stworzycokredona technologje bedaca przedmiotem
kontraktu licencyjnego),
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» wskanik rentowndsi (zaklada sieze rentownog licencji nie powinna byc
dla licencjodawcy nigza nizw przypadku eksportu lub inwestycji bezpo-
&rednich),

» wiek ochrony patentowej (im ktszy, tym nizza cena),

* moZiwost dodatkowych wiadczénprzez licencjobiorcéulepszenia, licencje
krzyzowe),

 stopi€énochrony patentowe;.

Podsumowuje, moma stwierdZi¢ ze zakup licencji oznacza dla licencjobiorcy
wiele korzyei, ale mogatez wystgit pewne problemy. Te korzgsi problemy
mozna zaliczycdo pieciu grup (McDonald, Leahey, 1985):

* czas,

* nakilady kapitatowe/koszty,

* reputacja,

* rozszerzenie rynku,

* rozwg produktu.

Jédi chodzi o czas, to w przypadku zakupu licencji wysige znaczea jego
oszczeino<: oszczelno€ czasu na badania i roZzyv@raz na komercjalizagje
licencjonowanych produkte. Pewien nakfad czasu jest jednak konieczny — po-
trzebny jest czas na wdremie licencjonowanej technologii, jej adaptadje
warunkKav wystgoujecych u licencjobiorcy itp.

Po stronie naktade kapitatowych i kosZtw licencjonowanie zauwainie
obniza naklady na badania i roZyvoraz koszty nabierania desadczén

Wystgouja jednak pewne koszty adaptacji licencji. Poza tym potencjalnym
zrodtem kosztwv (naktadav) moga byt wspomniane wcZesej ,rozwiniecia”
kontraktu licencyjnego.

Niewapliwie pozytywne dla licencjobiorcy jest korzystanie z reputacji licen-
cjodawcy. Jednoczag® naley pamigaco tym, 2 lansowanie przez licencjobiqrce
nowej marki (licencjodawcy) maz doprowadZiado zaniedbania wiasnej marki.

Licencja daje licencjobiorcy mdizvoSci rozszerzenia rynku. M@z to byc
zarowvno doste do sieci dystrybucji licencjodawcy, jak i mib&ost wejscia do
branzpokrewnych. Problem mezstanowictutaj szeroki zakres ograniczdinen-
cyjnych forsowanych przez licencjodayoceo moz znacznie ogranicZzymodi-
wosci ekspansji rynkowej.

Jedi chodzi o rozwg produktu, to zakup licencji oznacza nie tylko unowoczes
nienie technologii u licencjobiorcy, lecz takzszansewyrwania sje z inercji
technologicznej poprzez zasugerowanie nowyabzk rozwoju. Mogasie jednak
takze pojawidcistotne problemy. Czasami przedmiotem licencji jest przestarzata,
nierozwojowa technologia. Licencja mmzez byt przyczynazahamowarnw do-
tychczasowych”dezach rozwoju. Prawdopodobne jest wysitnie oporu ze
strony personelu badawczo-rozwojowego licencjobiorcy. Zakup licencjiemoz
wreszcie oznacZacltugotrwate powijaanie ze sieZka rozwoju licencjodawcy
(uzalenienie technologiczne).
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Kooperacja niekapitatowa
— franchising

Franchising to metoda ekspansji whiynarodowej polegaja na sprzedyzza-
granicznemu przedgmorstwu ograniczonych praw do ywania nazwy firmy.
Dotyczy ona przekazywania przez dawémnchisingu (franchisodawcefran-
czyzera) zezwolenia na prowadzenie dziatddmdsandlowej przez biorcdran-
chisingu (franchisobiorgefranczyzanta) wedlug ustalonego programu sprzagdaz
zawierajgego m.in. nazwefirmowa franchisodawcy, nazwy towang Sodki
reklamy, cene ustalonajako<. W umowie franchisingowej, opoz programu
sprzeday, najczéciej sazawarte zobowizania franchisodawcy do przeszkolenia
franchisobiorcy, udzielania mu wsparcia przy tworzeniu przduisistwa, biézce-

go doradztwa oraz wtzenia go w system reklamy i dalszego rozwoju koncepcji
produktu (innowacje, know-how). Z kolei franchisobiorca zobgwuija sie do
przestrzegania zawartych w umowie postanowierprowadzeniu dziatalrios

w taki sposb, aby stwarzata wranie istnienia jednolitego systemu, oraz do
uiszczenia jednorazowej optaty wpteej i ponoszenia optat biazych (okréfonej
czesci zysku) (Rymarczyk, 2004, s. 180). Ta metoda wigiha rynki zagraniczne
ma wiele cech wspnych z licencjonowaniem. Franchisobiorca, w ramach umowy
franchisingowej, z reguly otrzymuje technolpgigrzalzenia, system zardaania
oraz marketingu. Franchising polega’cést/m przestrzeganiu norm jakgiewych,
technicznych, a takz norm w zakresie zardaania, w tym marketingu. Fran-
chisodawca czto wnikliwie kontroluje franchisobiorcé w przypadku niedo-
trzymania umowy zrywa kontrakt.

Zalety franchisingu to — podobnie jak w przypadku licencjonowania — niskie
koszty ekspansji mizynarodowej, a zatem i niskie ryzyko, oraz szylikos
ekspansji. Wady franchisingu to koszty kontroli oraz podziat zysku {(Eimmek,
1996, s. 151). Petniejsdeste zalet i wad franchisingu przedstawiono w tablicy 6.

W literaturze moma spotkacozraznienie dwah rodzajev franchisingu (Calin-
gaert, 1987). Pierwszy rodzaj franchisingu dotyczy produktu i nazwy handlowej
(product and trade name franchisipngPrzykladem jest sprzedagrzez firme

Tablica 6
Zalety i wady franchisingu
Zalety Wady
Niewielki wydatek kapitatu Ograniczony kontakt z klientami
Pewien zakres kontroli dziatalhcis Brak bezposedniej kontroli dziatalnog
Ryzyko jest wsphizielone i ograniczone Zyski dzielone z korzystajm z praw
Korzystaja&y z praw zna warunki lokalne Ponoszenie kosztmntroli

Zrodto: Jak tablicy 5, s. 120.
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Coca-Cola franchisobiorcom ekstraktu (niezalgn wytwarcom napoju) wraz
z prawem postugiwania simarkahandlowa Drugi rodzaj franchisingu odnosi sie
do calej koncepcji prowadzenia biznetwginess format franchisifngObejmuje on
nie tylko produkt i markelecz takz strategie marketingowe, procedury dziatania,
kontrole jako<i, ciagly zwiazek i wymianemiedzy dawcai biorca franchisingu.

Wczésiej zaznaczono, e franchising jest form&kspansji zblimnado licen-
cjonowania. Oproz wielu podobiéatw wystg@ujamiedzy nimi takz raznice, kfae
mogadotyczyc (Perkins, 1987):

e przedmiotu,

* roli dawcy i biorcy,

° czasu,

* rozwoju produktu.

Przedmiotem licencji jest zazwyczaj ograniczany element biznesu (technologia,
znak handlowy, know-how itp.). W przypadku franchisingu przaviazchodzi
0 przekazanie praw zwzanych z kompleksowym prowadzeniem biznesu. Z tego
punktu widzeniaproduct and trade name franchisingst bardziej zbliany do
licencjonowania anili business format franchising

W umowach licencyjnych biorcami,sajczéciej podmioty o ustabilizowanej
sytuacji rynkowej, natomiast w przypadku franchisingu — podmioty pikcgace.

W kontraktach licencyjnych wygbeljado< duz modiwosci w zakresie negocjacji
i ustalania warunka. W porozumieniach franchisingowych te iiem5ci samate,
gdyz zazwyczaj mamy do czynienia z dominacjawcy franchisingu.

Czas trwania urme licencyjnych jest zazwyczaj diugi i wynosi nawet kilkanas
cie lat. Czsto dana umowa licencyjna nie jest kontynuowana. W odniesieniu do
franchisingu okres ten jest raczej kspy — najczéciej wynosi 5 lat, a niekiedy
10 lat. Umowy franchisingowe sezgsto odnawiane.

W przypadku licencjonowania dawca nie zobomipe siedo przekazywania
usprawniémproduktu, technologii itp., natomiast w przypadku franchisingu dawca
przekazuje biorcy ulepszenia w dziatalobs

Kooperacja niekapitatowa
— kontrakty menedzerskie

Istota kontraktu menédzskiego polega na tymezstawia on do dyspozycji in-
westora zagranicznego zésphalzi dysponujaych odpowiednjaviedzai doswiad-
czeniem w zakresie kierowania firnfRymarczyk, 2004, s. 185). Zakres czyhoios
operacyjnych firmy zarzaizajaej jest podobny, jak w przypadku prowadzenia
wiasnej filii na rynku obcym, z tym & nie ma ona swobody w podejmowaniu
zasadniczych decyzji dotygzgch sposobe zaangaawania kapitatu.

Dla przedsjbiorstwa dysponufego odpowiednim personelem jest to korzystna
forma wejgia na rynki zagraniczne, gdyviaze siez niewielkim naktadem kapitatu
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i niezbyt duym ryzykiem. Poza tym istnieje szansé& po zakonzeniu sje
kontraktu wiasiciel przedsjbiorstwa w kraju goszczgm bglzie dgyt do nawig
zania stosunke kooperacyjnych czy tezaproponuje udziat we wsptym przed-
siewzieciu, dagzac do utrzymania swojej pozycji na rynku oraz do rozwoju.

Wystgpuje bardzo wiele zastosowdwntrakiav menederskich, kiwe obej-
muja przemyst, turystykeprzedsjbiorstwa uyteczndsi publicznej, zarzdzanie
funduszami publicznymi, rolnictwo i budownictwo.

Ogdnie biorgc, zadanie firmy menedzskiej sprowadza sido wypetniania
funkcji zarzaizania operacyjnego. W ,czystym” kontrakcie menmdkim firma
zarzalzajgca dostarcza ustugi zajdzania projektem (przedsimrstwem) zlokali-
zowanym za granichez udziatu we wtasrigstego projektu, otrzymuym@w zamian
zaptate Kontrakty menederskie wystpuja czesto obok innych form wsppracy
i saz nimi powigzane, np. z kontraktami na inwestycje ,pod klucz”, z kontraktami
licencyjnymi, z kontraktami dotyczgmi pomocy technicznej, z kontraktami na
sprzedazdobr inwestycyjnych, a nawet z przedaigeciami o charakterze joint
ventures (partner zagraniczny neomiecw joint venture mniejszasowy, niekiedy
symboliczny udziat, a jednoczeis moz ‘swiadczycustugi zarzdzania w ramach
kontraktu menedarskiego).

Zadania firmy menedzskiej dotycza

» ogdnego zarzdzania: planowanie, organizacja, zatrudnienie;

» zarzglzania finansowego: analiza finansowa, planowanie, &ladzanie,

rachunkowog, polityka kredytowa;

+ zarzglzania kadrami — rekrutacja, zakresy obgzkiaw, ocena pracy itp.;

» zarzaglzania produkcja— zarzglzanie zapasami, zaopatrzenie, utrzymanie

ruchu, kontrola jakaod itp.;

* marketingu — sprzedagpromocja, dystrybucja itp.

Cele firm ‘sviadczgych ustugi menedzrskie mogabyc ofensywne lub defen-
sywne. Kontrakty menedzskie stua do zdobycia nowych rynke lub do po-
prawiania pozycji konkurencyjnej. Mogane stanowicprzedtiznie lub roz-
szerzenie dziatalrigs konsultingowej.

Kontrakty na zarzdzanie mogabyc tez traktowane jako ,zaspEza” forma
wejscia na rynek zagraniczny w sytuacji, gdy kapitat wymagany do rozmigze
przedsjavziecia jest zbyt duy, jak na motwosci danej firmy, albo ryzyko jest zbyt
wysokie. Kontrakty te mog#ez stuzyt zapewnieniu zbytu na towary danej firmy
lub zapewnieniu zaopatrzenia w surowce. Wreszcie kontrakty merskde moga
stanowicwsparcie dla dokonanej inwestycji kapitatlowej lub dla zaai@ego joint
venture jako tzw. zabezpieczenie udzialu mniejsimsego. Poza tym moghytc
one traktowane jako wsparcie dla innych kontfakt@icencyjnych, franchisin-
gowych, inwestycji ,pod klucz” itp.).

Wazmym aspektem kontrakio menederskich sa&korzy<i firmy zarzalzajaej
z tytutu ‘sviadczonych ustug. Wymia sietrzy rodzaje takich korZys (Sharna,
1983):
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* bezpdsednie wptywy finansowe,
* pogednie wptywy finansowe,
* wplywy strategiczne.

Do bezpégednich wplywav finansowych naleg przede wszystkim opfaty za
zarzgizanie w okré®nym okresie, Ktee saw zasadzie niezalee od wynikav
finansowych zarzdzanej firmy. Drugim skiadnikiem bezp@sinich wplywav
finansowych moe byc udziat w efektach finansowych.

Do posednich wplywav finansowych zalicza si@rzychody z ewentualnych
dodatkowych konsultacji dotycegch np. wyboru technologii produkcji lub wy-
boru dostawcy sprze inwestycyjnego oraz mdwosci uzyskania przychode
z tytutu prowizji dzigi kontroli zamavienh materiatav, dostaw kooperacyjnych,
a takz dzigki kontroli sprzeday.

Wplywy strategiczne polegajaa nabywaniu przez firmearzalzajaeca do-
Swiadczenia midzynarodowego oraz na tworzeniu prziidow ekspansji zagra-
nicznej.

Kooperacja niekapitatowa
— kontrakty na inwestycje ,,pod klucz”

Ta forma internacjonalizacji przedbierstwa oznacza kompleksqwaalizacje
przedsjavzieC inwestycyjnych za granicaRealizacja ta jest oparta na dostar-
czanych przez zleceniobigrcesprzesie, urzazeniach i wyposaniu, a take
personelu i know-how. Zleceniobiorcami molggc albo okrétone przedsikiorst-
wo, ktore petni wtedy funkcjegeneralnego wykonawcy, albo kilka przedsastw
tworzecych konsorcjum, z Kiych jedno jest generalnym wykonawcd/ zalez
no<i od liczby zleceniobiorow peilna odpowiedzialri@sza inwestycjei zyski
moze dotyczycgeneralnego wykonawcy lub tdazdy z uczestnikar kontraktu
bedzie ponosiczese ryzyka i proporcjonalnie do udziatu partycypowaczyskach,
pozostawiaja generalnemu wykonawcy kierowanie catym przedgieciem.

Z reguly wykonawca jest zobowdany kontraktem do pomocy technologicznej
przy uruchomieniu fabryki oraz do przeszkolenia miejscowego personelu. Kontrakt
moze takz obejmowacatkowite przejeie kierowania produkgjaa pewien okres.
Moze tu wigc wystgit opisany wczasiej kontrakt menedarski.

Ze wzgleglu na kompleksowd@s metode te nalez zaliczyc do trudnych,
ryzykownych i wymagajeych sporych naktade kapitatowych, jednale dua
skala przedsieziet pozwala oczekiwaznacznych zyske.

Projekty inwestycyjne ,pod klucz” najc&eiej znajdujazastosowanie w prze-
myde cigzkim (np. elektrownie cieplne, wodne i nuklearne, huty metali) i produkcji
podstawowych materialg, takich jak chemikalia, materialy budowlane (cement,
szkto). Inne moliwosci wykorzystania tej formy ekspansji dotyczarodukciji
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tekstyliov, przetwastwa Zwnosi, produkcji papieru, kopalntp. Nowszym
obszarem zastosowdaj formy ekspansji jest franchising obejmeyafast foody.
Franchisodawca przeprowadzawezas caty proces inwestycyjny, szkoli personel
franchisobiorcy po oddaniu obiektu do eksploatacji, a ¢akzganizuje finan-
sowanie przedsweziecia (Onkvisit, Shaw, 1993, s. 445).

Oto najwaniejsze problemy, jakie wygbelja w zarzazaniu kontraktami
inwestycyjnymi ,pod klucz”:

» problemy negocjacyjne,

» problemy z koordynagjdinansowania,

» problemy z koordynagj@rojektowania,

» problemy z koordynacjavykonawstwa.

Gtéwne problemy negocjacyjne moga/nikac z wystgowania luki technolo-
gicznej miglzy dostawga kupujgym, z istnienia luki kulturowej migzy sprzeda-
jacym a kupujaym, ze znaczenia czynnika politycznego (nabywcami kompletnych
obiektonv inwestycyjnych saczesto kraje rozwijajae sie niestabilne politycznie)
oraz z braku sprawnego zespotu negocjacyjnego (trugimosiobraniu kompetent-
nych negocjatone mogadotyczycstrony zarawno sprzedajeej, jak i kupujgej).

Problemy z koordynagjinansowania mogayc nastg@stwem tego, & kontrak-
ty inwestycyjne ,pod klucz” sgrzewanie finansowane z wielliradet (w tym
czesty jest udziat midzynarodowych instytucji finansowych), a fakamoga
wynikac ze znaczenia czynnika politycznego.

Trudnogi moze takz sprawiadoordynacja projektowania. Jej podemoga
stanowiczarovno wspomniana juzuka technologiczna, jak i ¢aé0 spotykane
odmienne normy techniczne czy bezpi€ctera w kraju kupujeego.

Na etapie koordynacji wykonawstwa problemy mawggikac z wystgowania
luki technologicznej, z istnienia odmiennych norm, zwycergja takz z konfliktu
kulturowego istniejaego mijelzy raznymi grupami pracownike realizujgcych
inwestycje (np. migdzy pracownikami pochodesgmi z zagranicy a lokalnymi
robotnikami).

Z punktu widzenia nabywcy kompletnego obiektu przemystowego kontrakty na
inwestycje ,pod klucz” majawiele zalet. Przede wszystkim najemvskazacna
0szczenogi czasu na przygotowanie i realizadpvestycji. Powierzenie obu grup
czynnosi jednemu przedskorstwu sprzyja racjonalnemu wykorzystaniu czasu
— np. pewne czynnas projektowe i wykonawcze mogsie odbywdcrownolegle.
Nabywca nie musi teponosicnaktadav pracy na koordynagjéych czynnési.
Ponadto odpowiedzialhdga catdg obiektu z punktu widzenia nabywcy spoczywa
w rekach jednego kontrahenta. Nie bez znaczenia jesettdd, 2 po zrealizowa-
niu kontraktu wtasnasobiektu i kontrola przechodzaa nabywce

Kontrakty na inwestycje ,pod klucz” mogtakze miec pewne wady. Koszt
takiego kontraktu moz byc wyzszy niz wowczas, gdy poszczélje czéci
sktadowe inwestycji s&kontraktowane oddzielnie. W fazie realizacji kontraktu
przyszty uzxtkownik obiektu jest wyizolowany; w pmiejszej fazie konieczne jest
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poniesienie naktadwe czasu na zaznajomienie si@biektem. Czas w tym wypadku
oznacza talke konieczn0s poniesienia pewnych koszato Skupienie catas kont-
roli nad realizacjaobiektu w jednych rkach, opfaz niewgpliwych zalet, moe
miec takze wady. Generalny wykonawca rm@nadugwac swej uprzywilejowanej
pozycji, np. moe dagyt do tarszych dostaw urzizen (kosztem jakosi) od
uzalenionych dostawowa. Uzurpacja uprawnierdo decydowania nie zawsze
zgodnego z interesem nabywcy jest tym bardziej prawdopodobnakontraktach
na inwestycje ,pod klucz” czaasytuacjajest brak wzajemnego kontrolowania sie
przez niezalezych dostawte — o wszystkim decyduje generalny wykonawca.

Trudnogiom wyst@ujecym podczas eksploatacji obiékiowybudowanych
w ramach kontrakiw na inwestycje ,pod klucz” prouje siezaradzicw dwojaki
sposd. Pierwszym rozwjzaniem jest proponowanie generalnym wykonawcom,
aby stali sjeudzialtowcami (mniejsZasowymi) przedsjaziecia. Ma to ich skionic
do zainteresowania sigawidtowaeksploatacjabiektu. Drugie rozwjaanie opiera
sie na raznych motiwosciach rozwinjeia kontraktev na inwestycje ,pod klucz”.
Moze to byctzw. kontraktproduct-in-hand w ktorym obowigki dostawcy koonza
sie z chwilg, gdy obiekt (inwestycja) rozpoczyna prapezy obstudze lokalnego
personelu. Innapcje stanowi kontrakimarket-in-hangdw ktorym dostawca zobo-
wigzuje siedo pomocy lub wrez bierze na siebie odpowiedzialitas zapewnienie
zbytu przynajmniej cZei produkciji.

Kooperacja niekapitatowa
— kontrakty na poddostawy

W miedzynarodowych kontraktach na poddostaveyticontractinglub contract
manufacturing jedno przedsigiorstwo zleca podwykonawcy produk@&ementav
lub montaz produkfaw gotowych z dostarczanych przez siebie kompoh&nto
Kontrakty te f@nia sie od standardowych kontrakto eksportowo-importowych
tym, ze te ostatnie cato majacharakter jednorazowy lub, siosunkowo Krtko-
trwate. Natomiast w wypadku koprodukcji padieynarodowej midzy partnerami
wystgouja stosunkowo diugotrwate zwiki gospodarcze.

Produkt finalny, powstamy w efekcie wspipracy miglzynarodowej, jest
sprzedawany przez strorektywng czyli przez zlecajeego poddostawy. Firma
Zlecajg@a poddostawy maz byc przedsjbiorstwo produkcyjne, przeddi@rstwo
handlu detalicznego, hurtownik itp.

Nalezy dokondcrozraznienia miglzy kontraktami dotyczgymi dostaw okrées
lonych czéci lub ustug éubcontracting of componentsubcontracting of pro-
cessepa kontraktami odnoszgmi sie do gotowych produkite (subcontracting
of whole products Aby zostaly zachowane odpowiednie standardy produkciji,
Zlecajmy poddostawy najcZeiej dostarcza projekty, konstrukcje, modele oraz
potrzebnawiedze techniczna MoZliwe jest take dostarczenie poddostawcy po-



Kooperacja kapitalowa — joint ventures 125

trzebnego do produkcji wyposeaia. W tym ostatnim wypadku Heie to juz
jednak rozwinjeie kontraktu na poddostawy.

Za szczeQlmy przypadek kontrakiw na poddostawy, dotyces kontrakfav
odnoszaych siedo gotowych produkiw, a w kazlym balz razie za formeblizona
do kontraktev na poddostawy, maom uznado, co Stonehouse, Hamill, Campbell,
Purdie (2001, s. 120) oKriega jako produkcjekontraktowa Oznacza ona wajse
organizacji na rynek zagraniczny poprzez zlecanie organizacjom lokalnym w ob-
cym kraju produkcji catego produktu lub pewnej jegao &ZeForma ta zmniejsza
wielkost wymaganych inwestycji bezpasinich, a jednocZzes pozwala organiza-
cji na zachowanie kontroli nad swoim produktem i technojo@aisanasytuacje
moma okré$i¢ jako outsourcing funkcji produkcji lub wytwarzania (Jeannet,
Hennessey, 2004, s. 297). Waz jest tutaj to, @ produkcja jest zlecana przez
aktywna firme innemu przedstgiorstwu, zlecajay natomiast zachowuje petna
kontrole nad marketingiem produkég ktore zlecit wytworzyc innej firmie
(Douglas, Craig, 1995, s. 159).

Do form kooperacji niekapitalowej moa zaliczyctakze migdzynarodowe
porozumienia kooperacyjnénflustrial co-operation agreementdPorozumienia te
obejmujam.in. kontrakty na poddostawy. Tradycyjnie okezse to odnoszono do
zwiazkow gospodarczych mizy podmiotami gospodarczymi z krajokapita-
listycznych i krajav socjalistycznych. Obejmowato ono transfer technologii, know-
-how, kapitatu, produkie, a takz techniki marketingowej i ustug.

Kooperacja kapitatowa
— joint ventures

Ekspansja midzynarodowa poprzez tworzenie wépgch przedsieziet (joint
ventures) jest szeroko stosowanakutecznametodawchodzenia na rynki za-
graniczne. Joint venture polega na utworzeniu nowego przadsséwva z wy-
dzielonych sodkow swoich zatogcieli (dwoch lub wigkszej liczby przedsigiorstw
krajowych i(lub) zagranicznych). Partnerzy joint venture, w ustalonej zgodnie
z umowaproporcji udziatev, do wspdnego przedsigiorstwa wnoszdRymarczyk,
2004, s. 195196).

* aporty rzeczowe,

 &odki pienigne,

* know-how,

¢ znajomoés$ rynku, miejscowych przepisoi zwyczajow,

* powigzania z krajowymi i zagranicznymi kanatami sprzegazakupu.

Jezli joint venture jest utworzone przez przeds@stwa pochodzze z ra-
nych krajov w celu wejgia na rynek jednego z nich, to rnma uznacze stanowi
ono metodevejscia na rynek zagraniczny. Nalzaznaczycze joint venture moa



126 Formy zagranicznej ekspansji przeds@stw — sposoby wéfga na rynki...

byc utworzone w innym celu hizvejscie na rynek jednego z partrigvezatozycieli.
Innym celem takiego przedsigiecia moz byc zapewnienie tanich dostaw ele-
mentav i podzespotw, czyli obnixa kosztev produkciji, czy zwjé&szenie bez-
pieczéistwa zaopatrzenia w surowce. Joint venturetakze wykorzystywane jako
baza produkcyjna dla dostaw do innego (trzeciego) krajypnizhodzay z dwach
krajow partnerzy (Keegan, 1995, s. 355).

Podstawowymi cechami joint venture, 6prozaangaawania kapitatowego
i udziatu w zyskach (wynikach) dwu lub wéej partneres, sa

 utworzenie odrenego podmiotu (osoby prawnej), czyli tzw. #gacorki,

 udziat partnerer w zarzaizaniu sptka corka

Utworzenie joint venture maz implikowdc powstanie wielu korzys dla
partnefov. Korzysci te moza zaliczycdo kilku grup:

* ograniczenie zaangawania kapitatowego,

- efekty synergiczne,

 utatwienie zarzdzania,

* redukcja ryzyka,

* kontrola,

« efekty rynkowe.

Firmie prowadzeej ekspansjezagranicznamoz brakowéaczasobav finan-
sowych, fizycznych lub zargzych, aby samodzielnie podjalane przedsie
wziecie (Kotler, 1994, s. 386). Ograniczenie zaarayeania kapitatowego poprzez
wykorzystanie formy joint venture mezstanowicszansedla matych i’sednich
firm, ktorych zasoby nie pozwalajaa realizacjeinnej formy wejgia na rynek
zagraniczny. Dzie joint ventures powstgjaakze lepsze madavosci szerszej
ekspansji dugch firm.

Powstate w wyniku utworzenia joint venture efekty synergiczne pumigczyc

 produkcji,

* sprzeday,

* zaopatrzenia,

« finansaw,

e zarzglzania.

Efekty synergiczne w produkcji wia sie z modiwoscia osiggniecia korzygi
skali oraz z nasfestwami transferu technologii. Uzyskana w ten sosombinacija
zasobav moze dawaownyniki lepsze nizsuma wynikev oddzielnych przedsweziet
partnefov.

Powstanie efektu synergii w dziedzinie sprzedamoze byc nast@stwem
wspdnego wykorzystania niezalagch wczéniej sieci dystrybucji partném,
transferu technologii sprzedamiedzy udzialowcami oraz stworzenia dgstedo
nowych rynkav zbytu.

W obszarze zaopatrzenia powstanie efektu synergiiensigwiazac z uzys-
kaniem dostpu do z6det zaopatrzenia, niemltdaych do osigyniecia w przypadku
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samodzielnego prowadzenia dziatdlcip®raz z motiwoscia realizacji wsptnego
zaopatrzenia.

Finansowe efekty synergiczne wynikajanoZiwosci koncentracji naktade na
okredone przedsieziecie oraz ze zwikszonego dosp do kapitalav obcych,

a takz z modiwosci uzyskania tych kapitate na lepszych warunkach (np. size
oprocentowanie).

W zakresie zarzizania efekt synergii jest nagewem mokiwosci transferu
technologii zarzdzania od obu parthenwoi podwyzszenia dziki temu poziomu
zarzalzania.

Joint venture z partnerem lokalnym utatwia zazanie w tym sensie,ez
nast@uje redukcja koszte zdobywania informacji. Partner lokalny wnosi wiedze
0 rynku, 'sodowisku biznesowym, regulacjach dmavych, dostpie do kanata
dystrybucji, a take sieci kontaktww z dostawcami, odbiorcami, wtadzami itp.
Zawigzanie joint venture maztezstuzyt omijaniu ograniczeradministracyjnych.
Rzad danego kraju goszgzago moe bowiem wymagaod zagranicznych inwes-
torow, chcgych wej€ na jego rynek, tworzenia Sfak z kapitatem lokalnym.
Czasem jest to jedyny spdsona rozpoczeie dziatalnési na danym rynku
zagranicznym (Ball, Culloch, 1991, s. 63).

Joint venture oznacza zmniejszenie ryzyka inwestora zagranicznego w-poro
naniu z sytuacjagdy zdecydowaiby sieon na przedsieziecie samodzielne.
Absorpcja lokalnego partnera obairyzyko polityczne. Wsiaoe przedsijbiorstwo
moZze tezbyct lepiej postrzegane, nizksport czy firma zagraniczna, przez lokalnych
odbiorcaw.

Joint venture daje zagranicznemu inwestorowi stosunkowo niezidivmosei
kontroli nad przedsiezieciem; wigksze nizw przypadku wykorzystania niekapita-
towych form wspdpracy z rynkiem zagranicznym i w przypadku eksportu. Zakres
posiadanej kontroli zalgzz jednej strony od struktury wlasimgudziatu w kapi-
tale przedsiwzigcia), a z drugiej od przewagi kompetencji nad partnerem lokal-
nym. Istotne jest taleto, czy partner lokalny przyjmuje pozygmsywnego, czy
tez aktywnego wspimika.

Joint ventures sazssto tworzone przez firmy niévane pod wzgldem wiel-
kosci, poziomu technologicznego, renomy, sytuacji finansowej, urmefei za-
rzadzania. Wevczas chodzi nie tyle o wykorzystanie zaSabstabszego partnera,
ile o skorzystanie z waléw rynku, do kfagego ten partner ma dqgtei akceptacje
wejscia przez wladze danego kraju, ktpwarunkiem jest utworzenie joint venture.
W takim przypadku firma stabsza z reguty wnosi do wWeego przedsieiorstwa
cale swoje zasoby w postaci aportu rzeczowego i tym samym przestajé€ .istniec

Z punktu widzenia podmiéte przysteujecych do joint venture wam jest
takzze inna moliwa konsekwencja wspoego przedsieziecia, a mianowicie
blokowanie konkurerite. Powotanie joint venture mezzwtaszcza znieglkeatc
potencjalnych wchodzgch do dokonywania nowych wéjsia dany rynek.

Problemy zwigane z wykorzystaniem joint venture jako formy zagranicznej
ekspansji firmy moma zaliczycdo trzech kategorii:
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» problemy transakcyjne,
* problemy zarzdzania,
e problemy ochrony wtasrias

Problemy transakcyjne dotycpaszukiwania i selekcji partnerooraz negocjo-
wania warunkw porozumienia (kontraktu).

W zarzagizaniu joint venture podstawowe problemy jdasie zazwyczaj
z wystgowaniem luki kulturowej midzy uczestnikami przedsigiecia, z moz
liwoscia pojawienia sjekonfliktu interesav miedzy wspdnikami oraz z istnieniem
asymetrii pozycji partnéna.

Ochrona wiasnas firmy wnoszgej do joint venture wkiad w postaci techno-
logii czy know-how moe nie bycdoskonata. Jest to jedna z gloych wad joint
venture w porwnaniu z budowdilii zagranicznej.

Zagroznia wynikajge z ekspansji mazynarodowej poprzez joint ventures to,
podobnie jak w przypadku licencjonowania i franchisingu, hwea@st utraty kon-
troli i wychowania sobie konkurenta. Innym ujemnym efektemogganiczone
moZiwosci stosowania strategii globalnej firmy macierzystej (Riersek, 1996,
s. 324, 325). Wspatasnog€ ma jeszcze inne wady. WSsInicy mogamiec rozne
zapatrywania na strategiswestowania, strategimarketingu itd. Jeden ze wdpo
nikbw moze chciécprzeznaczyosiggnigte zyski na inwestycje, podczas gdy inny
moz sie domagacwyptaty dywidendy. Co wjieej, wspdna wlasn6é moz
przeszkadZagrzedsjbiorstwu ponadnarodowemu w realizacji okoe®j pro-
dukcji oraz w prowadzeniu polityki marketingowej w skakviatowej (Kotler,
1994, s. 386).

Miedzynarodowe
alianse strategiczne

Miedzynarodowe alianse strategicZzht kategoria zblinna znaczeniowo do joint
ventures. W skrajnym wypadku jednak przez dzignarodowe alianse strategiczne
mozna rozumiécwszystkie kooperacyjne formy ekspansji oegnarodowej. Tak
wiec w tym znaczeniu do mizynarodowych aliariso strategicznych nalegoby
zaliczyc wszystkie formy wéjg na rynki zagraniczne z wyjkiem eksportu i za-
granicznych inwestycji bezprednich w formie filii wkasnych (Contractor, Lorange,
2002). W tym szerokim znaczeniu joint venture jest szthego przypadkiem
miedzynarodowego aliansu strategicznego. W niniejszej pracy pzyjezsze
rozumienie mjdzynarodowego aliansu strategicznego.

% Spotykane saozmaite, zblibne okrékenia aliandw strategicznych. W jgyku angielskim
funkcjonujatakie okréfenia, jak:collaborative agreementstrategic alliancesstrategic international
alliances global strategic partnershipgKeegan, Green, 2000, s. 324).
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Celem mijgzynarodowych aliarise strategicznych (sojuszy strategicznych,
koalicji strategicznych) jest uzyskanie grupowej (przez zavjge alianse firmy)
przewagi konkurencyjnej. Cechi@j formy zwigkow miedzy firmami jest ich
stosunkowo llmy charakter i fatwos wycofania sje ze wspdpracy. Alians
strategiczny moz mi€ccharakter formalny lub nieformalny (Czinkota, Ronkainen,
2000, s. 82). Mog byc zawarty m.in. po to, aby uczestnicy porozumienia mogli
wspdnie, bardziej skutecznie konkurowa@ rynkach zagranicznych.

Typowe cechy aliarise to (Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 2234):

e zazwyczaj zblipny potencjat partnéw;

* wystgowanie stosunke konkurencyjnych midzy partnerami;

e asymetria w poszczéfiiych wkiladach partnémw do aliansu (technologia,
marketing, finanse itp.) (mo& by to okrél¢ jako asymetriestrukturalng,
lecz jednoczeasie dgenie do ogtnej rownowagi wktadev partnefev (moma
by to okrédi¢ jako symetrjecatloxiowa);

e dazenie do poprawy pof@nia strategicznego koalicjdamtona rynkach
globalnych poprzez zmianstruktury rynku lub osjgnigcie globalnej prze-
wagi konkurencyjnej przez partriavo

W literaturze wyfania siesz€g typow aliansav strategicznych ze wzgliel na
zakres, zas@g i podziat dziatalnosi (Porter, 1986, s. 336338):

 koalicje w dziedzinie badanrozwoju, zorientowane na redukcjesztav
i roztozenie ryzyka zwjaanego z rozwojem technologii, na wape finan-
sowanie badan rozwoju oraz na transfer technologii od ,lidevd do
,hadadowcaw”;

* koalicje produkcyjne i logistyczne, maa na celu poprawefektywndsi
wytwarzania przez odnoszenie koreyskali, transfer know-how i wykorzy-
stanie przewagi komparatywnej kraju;

 koalicje handlowe i ustugowe, prowagzado rozszerzenia dogie do rynku;

 koalicje wielodziataniowe, stanowda kombinacjewyzej wymienionych
koalicji;

 koalicje w jednym kraju i wielu krajach (&nie z globalnymi);

« koalicje zakladajee specjalizagj@artnefav lub nieobejmujae takiej specja-
lizaciji.

Oto potencjalne korZys wynikajace z zawigaywania alianSa strategicznych

(Porter, 1986, rozdz. 10):

* korzyxi (oszczenosi) skali,

» szybszy rozwptechnologii i wymiana technologii oraz wzajemne wzbogaca-
nie technologii przez partneng

 redukcja ryzyka poszczébnych partnetav (podziat),

* ksztaltowanie warunke konkurencji — redukcja konkurenciji,

« otwarcie nowych szans rynkowych — poszerzenie gmstpartnefov do
rynku,

» pokonanie (obéjge) barier protekcjonistycznych.
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Z wykorzystaniem aliarise strategicznych do ogimiecia grupowej przewagi
konkurencyjnej wijae sieréwniez roznego rodzaju ryzyko (Jain, 1987):

* niepewnds wyniku, do kfaego doprowadzi alians;

* potencjalnie ni€rny podziat korzysi;

° nierovno< zaangaawania i motywav;

* nieporozumienia co do celaliansav oraz sposobw ich osigjania, prob-
lemy z komunikowaniem sje

* moZiwosC pojawienia sianiedzy partnerami konfliKtev dotyczgych gfow-
nych decyzji, podziatu korZys, alokacji naktadw itp.;

* mo2iwost wystgienia oportunistycznych zachoWwgrartnera, potencjalny
odwet ze strony rziow i konkurentav.

Funkcjonowanie aliariso strategicznych jest zwimne z ponoszeniem okres

lonych kosztwv. Mozna je zaliczycdo trzech grup:

» koszty koordynacji — czas i wysitek meneaxtbw poswiecany na wzajemne
uzgodnienia dziafakoalicjantav;

» koszty erozji potoenia konkurencyjnego — meznastpic rozproszenie
zrodet przewagi konkurencyjnej i mezsie niekorzystnie zmienictruktura
rynku (koalicjant moe zyskacw efekcie aliansu i stasie gromiejszym
konkurentem);

* jeden partner mazzdominowaarugiego i w efekcie pogorszyego pozycje
przetargowa

Samodzielne prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej za granicag — wilasne filie
i oddzialy na rynkach zagranicznych

Wiasna filia lub oddziat na rynku zagranicznym jest jednadmian zagranicznych
inwestycji bezposednich. W tym przypadku filia lub oddziat w calkisstanowia
wlasnd§ inwestujgego przedsigiorstwa. Druga kategoria zagranicznych inwes-
tycji bezpdsednich polega na trwatym zaangazaniu kapitatowym we wspoe
przedsjavziecie z partnerem (partnerami) lokalnym lub pochgdaa z kraju
trzeciego (joint venture). Te formy dzialalr@sna rynku zagranicznym nalgz
odrazni€ od tzw. inwestycji portfelowych, kie zazwyczaj dotyczaakupu mniej-
szosiowych pakietav akcji i nie majacech statosi.

Z jednej strony wiasne filie i oddzialy na rynkach zagranicznych cechiga
wiekszym, nizw przypadku innych sposéloekspansiji, zaangawaniem kapitatu
i wysitkiem menederskim, co jest rTwnoznaczne z podwgzeniem poziomu
ryzyka. Z drugiej strony w przypadku filii i oddzialo unika sie probleniav
wystgoujecych w innych metodach internacjonalizacji, czyli np. problenmwia
zanych z negocjowaniem kontraktdicencyjnych lub problerme wynikajecych
z dzielenia wlasnas z innym podmiotem w ramach joint venture.
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Gléwna raznica miglzy oddzialem a filissprowadza sielo tego, 2 oddziat nie
ma osobowod prawnej, stanowi element firmy macierzystej, a &lzodlega
prawu kraju pochodzenia (Rymarczyk, 2004, s. 4934). Filia ma osobowds
prawna jest wyodrdnionym podmiotem dziataggm wedlug réimu prawnego
kraju lokalizacji. W zagranicznej ekspansji przetsoestw zdecydowanie wiesza
role odgrywajafilie.

Mozna wyranit kilka czynnikKav réznicujecych filie wystgujace na rynkach
zagranicznych:

 rodzaj dziatalntsi,

» kierunek inwestowania,

 wiek filii,

* metoda utworzenia,

 odpowiedzialnos finansowa,

* stopiéncentralizacji decyzji.

Jédi chodzi o rodzaj dzialalnas prowadzonej przez filieto najczéciej
wyroznia siefilie handlowe (czeto zajmujae sieimportem na rynek dziatania
wyrobow pochodzaych z firmy macierzystej), produkcyjne, montaze, a take
wydobywcze.

Inwestycje w filie mogamiet orientacjerynkowa(dostg do rynku lokalnego),
orientacjena koszty (wykorzystanie tamych zasobe miejscowych) lub narbdta
zaopatrzenia (np. wydobycie mineratolub skup surowce rolnych w celu
zaopatrzenia innych filii nalezych do firmy macierzystej).

Wiek filii moze byt istotnym czynnikiem okrdajacym jej status, zwtaszcza
zakres samodzielhosw ramach korporaciji.

Filia zagraniczna mazzostaatworzona w dwojaki spd$n moz sieto odbyc
przez nabycie firmy miejscowej lub temnozna realizowadnwestycjecatkiem od
poczgku (greenfield.

Filie mogasie takze raznict rezultatami dziatania, przy czym moe mogabyc
formy ich oceny przez przeddimrstwo macierzyste. Z punktu widzenia od-
powiedzialnési finansowej filia moe miec status centrum koszig centrum
zysKow, a niekiedy take centrum inwestyciji.

Rozny moz byctez stopi€ncentralizacji decyzji przez ,centrdleStopiehten
zawiera sjaniedzy bardzo wysokim stopniem swobody filii a skrajnym ogranicze-
niem jej samodzielnas.

Na rysunku 13 przedstawiono riioee typy filii na rynkach zagranicznych,
wydzielone z uwzgldnieniem dwaeh kryteriov: zasigu dziatalndsi filii i stopnia
swobody filii.

W przypadku niskiego stopnia swobody filii $aoZiwe cztery sytuacje:

» miniaturowa replika, gdy filia prowadzi dziatalhoprodukcyjnaw zakresie

calogi lub wigkszdgi wyrobow wytwarzanych przez firmenacierzysta

- satelita handlowy, gdy filia sprzedaje na lokalnym rynku produkty wy-

twarzane centralnie;
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» poddostawca, gdy filia wytwarza oKtesy zestaw cz&i lub produktav do
wykorzystania na rynkach neynarodowym lub globalnym;

 specjalista, gdy filia wytwarza ograniczony asortyment wykelpozeznaczo-
nych na rynek globalny.

Rysunek 13
Typy filii na rynkach zagranicznych
<3
z 24 Niezalezno$¢ strategiczna
8 =
o
2
[
- .
-:‘;-’_ é Replika hiiiielg::/ly Poddostawca Specjalista
n
catos¢ marketing produkcja wybrane
dziatalnosci komponentow produkty

Zasieg dziatalnosci filii

Zrodto: Poynter, White (1984).

W przypadku wysokiego stopnia swobody fili ma ona status jednostki nie-
zalemej strategicznie. Bez znaczenia jest w tej sytuacji zadigatalnosi filii.

Filie zagraniczne majakredone zalety i wady. Podstawoyzaletafilii jest to,
ze zapewnia ona firmie internacjonaliza@ dziatalnés wysoki stopiénkontroli
nad realizowanym przedsizieciem. MoZiwosci kontroli dotycza standardos
jakoci, petniejszej ochrony praw wtasim®oraz internalizacji informaciji, ki@ nie
jest transferowana do innych podniiatoPosiadanie filii na rynkach zagranicznych
daje tezfirmie macierzystej mdavosci wywierania wigkszego wpltywu na pla-
cowki zlokalizowane na tycte rynkach, co stwarza szanepszej koordynacji ich
dziataIndsi. Zalety filii odnoszasie takzz do mo#wosci obniznia kosztw.
Mozliwe jest uniknieie niekfaych kosztev transakcyjnych (np. koszto nego-
cjacji z partnerami, Kie wystg@ujaw innych formach ekspansiji) oraz niékyoh
kosztav monitorowania i nadzoru nad niezatgani partnerami (koszty te mqga
wystgoowacw innych formach internacjonalizacji). Nie bez znaczenia jesteakz
uniknigcie kosztev transportu, opfat celnych, administracyjnych itp.; rietavy-
stgpuja np. podczas prowadzenia ekspansji eksportowej. niygest wreszcie
doste do tdrszych lokalnych czynnike produkciji. Posiadanie fili na rynku
zagranicznym sprzyja diugotrwalej penetracji tego rynku — utatwia adaptacje
produktav do lokalnych wymaganzapewnia szybkie i bardziej niezawodne
zaopatrzenie rynku, sprzyjaveadczeniu ustug posprzedazh na odpowiednim
poziomie, utatwia takeg szeroko rozumiane kontakty i tatwiejszy wzajemny
(miedzy firma macierzystaa filig) transfer technologii, informacji, kapitatu,
doswiadczéni ludzi.
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Jédi chodzi a wady filii, to wymaga ona wieszego zaangamvania kapitatu
i Kierownictwa w pofevnaniu z innymi formami ekspansji. Nie bez znaczenia jest
wystgpowanie ryzyka politycznego — w przypadku filii nie ngstge dzielenie
ryzyka z innym partnerem. Mdiwve jest wyst@owanie problerma kadrowych. Ich
przyczynemoze stanowiduka kulturowa istniejaa migdzy krajem firmy macierzy-
stej a krajem goszczgm. Duz trudndsi moze nastrezac adaptacja personelu
(z centrali) do warunke przyjetych w kraju lokalizacji filii.

Chociazliteratura na temat sposolowejscia na rynki zagraniczne, kte to
sposoby takeg obejmujabezpdsednie inwestycje zagraniczne, jest rozlégta
stosunkowo niewiele prac jest pwigconych zwlaszcza zagadnieniu wyboru
miedzy raznymi formami bezpa®dnich inwestycji zagranicznyéh Waod tych
ostatnich moma wyranic dwie grupy prac. W pierwszej grupie rézroa sie
i analizuje trzy formy bezpasdnich inwestycji zagranicznych — inwestycje typu
greenfield przejeia (@cquisitiond i wspdne przedsiwziecia (joint venture$ (zob.
np. Kogut, Singh, 1988; Woodcock, Beamish, Makino, 1994; Nitsch, Beamish,
Makino, 1996; Bruning, Turtle, Buhr, 1997; Jermakowicz, Bellas, 1997). W drugiej
grupie prac skoncentrowanqg sia dychotomicznym wyborze ndey inwestycjami
typu greenfieldi przejeciami (zob. np. Caves, Mehra, 1986; Zejan, 1990; Hennart,
Park, 1993; Padmanabhan, Cho, 1995; Barkema, Vermeulen, 1998; Gorg, 2000).
Niekiedy przejeia rozwaa sie tacznie z fuzjami fherger$ jako jednaforme
inwestycji zagranicznych (zob. np. Bruning, Turtle, Buhr, 1997), a joint ventures
wlacza sjew forme inwestycji typugreenfield(Barkema, Vermeulen, 1998).

Inwestycje typugreenfieldsa zwykle definiowane jako inwestycje podejmo-
wane przez firmy, Kie finansujautworzenie w kraju docelowym zupetnie nowej
jednostki gospodarczej poprzez budows/maganych obiekto, instalowanie
w nich urzglzenitd. Natomiast przejga polegajana zakupie przez inwestora
zagranicznego istnigg@go przedsigiorstwa w kraju docelowym. Dokonuje sie
tego przez nabycie kontrolnego pakietu widsmomajaku od poprzedniego
wlazciciela przedsikiorstwa. Joint venture z kolei polega na p#eaniu zasobe
co najmniej dweh firm, ktore wspdnie tworzaoddzielngjednostke bedac wspd-
wiascicielami tej jednostki i wsploie korzystaja z owocav jej dziatalndsi (zob.
np. Kogut, Singh, 1988, s. 412; Buckley, Casson, 1998, s. 545; Gorg, 2000, s. 165).

Meyer i Estrin (1998; 2001) wyimiajaszczegtmaformeprzejeia, ktaanazy-
waja brownfield investmentV trakcie inwestycji typurownfieldinwestor zagra-
niczny poczgowo nabywa istniejea firme, ale nastpnie przeksztalca ja prak-
tycznie nowajednostkepoprzez przebudowéub rozbudowezaktadu, wymiane
urzgzen technologii, zasobe ludzkich i asortymentu produkia Autorzy Ci
uwazjg, ze inwestycje typwrownfield saszczegtnie popularne przy przepiach

% Lista publikacji dotyczacych wyboru sposobu Wegsna rynki zagraniczne jest zbyt diuga, aby
sie tutaj zmiésita. Najbardziej popularni autorzy, kizy pisali na ten temat, to: S. Agrawal
i S.N. Ramaswami, E. Anderson i H. Gatigon, W.C. Kim i P. Hwang, P.J. Buckley i M.C. Casson.
% W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty artykutu Gorynia, Nowak, Wolniak (2003).
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przedsjbiorstw pamstwowych przez firmy zagraniczne w Europi'eroBkowo—
-Wschodnigj i'siSle taczate formeinwestycji z transformagjakonomicznrajow
postkomunistycznych.

Do autofav, ktorzy badali determinanty wyboru formy beZpednich inwes-
tycji zagranicznych (wybomiedzy inwestycjatypu greenfieldi przejeciem lub
miedzy inwestycjatypu greenfield przejeiem i joint venture), zaliczajgie m.in.:
Caves i Mehra (1986), Zejan (1990), Hennart i Park (1993), Barkema i Vermeulen
(1998), Gorg (2000), Kogut i Singh (1988) oraz Bruning, Turtle i Buhr (1997).
Autorzy ci badali, jak na wybo formy inwestycji wptywaja takie czynniki,
jak: organizacja korporacji i cechy strukturalne rynku danego produktu (Caves
i Mehra); rozmiary rynku, rozworynku i poziom rozwoju gospodarczego kraju
docelowego (Zejan); strategia firmy i cechy rynku docelowego (Hennart i Park);
dywersyfikacja wielonarodowa firmy i dywersyfikacja jej produktdBarkema
i Vermeulen); koszty i poinwestycyjna sytuacja konkurencyjna rynku (Gorg);
dystans kulturowy i postawy wobec niepewnbgKogut i Singh) oraz potrzeba
kontroli, wymagana alokacja zasolboryzyko ujawnienia informacji i sytuacja
finansowa firmy (Bruning, Turtle i Buhr).

Na uwage zastugujadwa opracowania, w ktgch przedstawiono badania
zaleno<i miedzy formainwestycji zagranicznych a poinwestycyjefektywnds
cia (rentowndésig) firmy (Woodcock, Beamish, Makino, 1994; Nitsch, Beamish,
Makino, 1996). W obu tych opracowaniachytz trzypunktowe]j skali w badaniu
efektywndsi deklarowanej przez kierownike filii zagranicznych (stratabreak-
-even zysk). Wyniki tych dweh badanwskazuja ze:

 inwestycje typugreenfieldmaja najwigkszazyskownos;

* joint ventures take charakteryzujasie duza zyskowndsig;

* przejeia charakteryzujsie w najlepszym przypadku, zrnicowanaefek-

tywno<ia

W dwoch opracowaniach skoncentrowanq sia wyborze formy inwestycji
zagranicznych przez firmy inwestaja w krajach Europy i®@dkowo-Wschodniej.

W pierwszym opracowaniu Jermakowicz i Bellas (1997) layazze wyba
miedzy inwestycjatypu greenfield joint venture i przejeiem zaléey w duzym
stopniu od motyww inwestycyjnych i typu branz w ktorej inwestycja jest
dokonywana. Powiganie motywev inwestycji z formami inwestycji zagranicznych
zastuguje na podkitsnie, gdyz jest bardzo rzadko spotykane w literaturze
przedmiotu. Niestety, autorzy ci nie dostarcza@nej empirycznej weryfikacji
powigzania miglzy motywami i formami inwestycji zagranicznych. Nawigec do
pracy Dunninga i Rojeca (1993), Jermakowicz i Bellas dRjasnatomiast
warunki, w jakich jest spodziewany wybd&azlej z trzech wytanionych form
inwestycji zagranicznych:

a) inwestycje typugreenfieldsa preferowane wtedy, kiedy:

» proces produkcji jest pracochtonny (wysoka intensy\gnpiacy obnia
relatywne koszty inwestycji typgreenfield,
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 firma inwestujga i jej produkty sajuz szeroko znane na rynku kraju
docelowego,

» koszty restrukturyzacji przeig firmy moglyby sie okazacwyzsze od
zaloznia nowego przeddirstwa lub kiedy nierozwizane stosunki
wlasndsiowe moglyby stanowicitrudnienie przejea istniejgego przed-
sigbiorstwa;

b) forma joint venture jest preferowna wozas, gdy:

* podjecie inwestycji typugreenfieldjest nieekonomiczne lub ryzykowne
dla inwestora zagranicznego,

+ potaczenie zasobw i zdolnoi partnefev prowadzi do przewagi kon-
kurencyjnej;

c) forma przejeia jest korzystna wtedy, kiedy:

* przejmowane przeddiorstwo nalég do brany charakteryzujeej sie
duza kapitatochtonnésia,

« lokalny producent charakteryzuje, sikizym udzialem w rynku, dobrym
rozpoznaniem marki produktu oraz dobrze rozwiai€eciazaopatrzenia
i dystrybuciji.

Drugie opracowanie (Meyer, Estrin, 1998) jestwaxone analizie determinant
wyboru formy inwestycji w odniesieniu do specyficznej sytuacji inwestycyjnej
wystgoujecej w Europie ®odkowej i Wschodniej. W opracowaniu tym Meyer
i Estrin prezentujanodel wigacy cztery typy zasohe (wymaganych do realizacji
celow strategicznych, posiadanych przez firmy lokalne, posiadanych przez inwes-
tora oraz dostenych na rynkach) i dwa typy kosato(kosztaw transakcyjnych oraz
kosztav adaptacji i integracji zasélg z trzema formami bezposdnich inwestycji
zagranicznychdreenfield przejeie i brownfield. Opierajg sie na tym modelu,
autorzy wyprowadzajaviele propozycji dotyczeych spodziewanego wyboru for-
my inwestycji zagranicznych.

Z przedstawionego przegla literatury wynika, 2 zafavno studia teoretyczne,
jak i empiryczne nad formami inwestycji zagranicznych koncentgiggwokot
determinant wyboru tych form przez inwesteroW znacznie mniejszym zakresie
studia te dotyczaaleno<i miedzy formainwestycji a poinwestycyjnafektyw-
no<ia tej inwestycji, charakterystykdirm i wplywem inwestycji na struktyre
rynku. Ponadto, prawie w o¢g nie spotyka sidbaddnnad zalémoiami migdzy
motywami i formami bezpasdnich inwestycji zagranicznych. Ten ostatni wniosek
jest zaskakujey, gdyzzalemoiom migdzy motywami i formami badacze biznesu
miedzynarodowego powinni pesecac wiekszauwage
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Zroznicowanie form
zagranicznej ekspansji
przedsiebiorstw

Scharakteryzowane sposoby @gsna rynki zagraniczne zaia sie miedzy soba
pod wieloma wzgldami. Najwaniejsze kryteria tanicujece to:

» zakres zaangazvania kapitatu,

» zakres zaangaavania zarzdzania,

« zakres kontroli,

o zakres ryzyka,

 zakres potencjatu zysku.

Wymienione kryteria stanowigednoczésie podstawowe przestanki wyboru
formy zagranicznej ekspansji przedsierstw.

Zalemo< miedzy stopniem zaangawania kapitatu i zakresem zaangamnia
zarzalzania w kraju macierzystym i na rynkach zagranicznych przedstawiono na
rysunku 14.

Rysunek 14

Zaangazowanie kapitatu i zarzadzania

w kraju macierzystym i kraju goszczacym

ze wzgledu na przyjeta forme strategii wejscia

A
100%
> Wiasna
= g‘ produkcja
k~: § za granica
S ()}
® Filia
a
£
© Joint venture
c
®
z .
N Franchising
>
c
®
N Umowa
= licencyjna
>
o N
=0
8 Eksport
€ »
kraj kraj 100%
macierzysty goszczacy

Zaangazowanie zarzadzania

Zrodto: Meissner (1990, s. 47).
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Na rysunku 15 pokazano powianie mielzy stopniem ryzyka i kontroli
w roznych strategiach wegg na rynki zagraniczne. Wyrae z niego wynika, &
im bardziej przedslaorstwo jest zaangazvane w operacje mizynarodowe, tym
wiekszy ma zakres kontroli swojej dziatalresi tym samym ponosi wiesze
ryzyko. Najmniejsze ryzyko dziatania i najsizy stopiénkontroli wystguja
w przypadku eksportu posdniego, natomiast najyiezym ryzykiem i najwjksza
moZiwoscia kontroli cechuje siestrategia weéjsia na rynek przyjmujea postac
produkcji podj¢ej za granicawtasna filia produkcyjna za granjca

Rysunek 15

Stopien ryzyka i kontroli w réznych strategiach wejscia

na rynki zagraniczne

A

Joint venture

Zakres kontroli

Eksport
bezposredni

Produkcja
za granica

Eksport posredni

Stopien ryzyka

Zrodto: Doole, Lowe, Phillips (1994, s. 251).

\/

W literaturze nie zawsze panuje zgodoo do uszeregowania sposSebo
wejscia na rynki zagraniczne ze wzgle na poziom ryzyka i stopiekontroli
przedsjbiorstwa nad operacjami zagranicznymivi§dczycmogao tym rysunki 14
i 15 — inna jest na tych rysunkach wzajemna relacja joint venture i eksportu

bezpdsedniego.

Na rysunku 16 przedstawiono formy internacjonalizacji i globalizacji przed-
sighiorstwa, biora pod uwagezmiane proporcji zaangaawania kapitatu oraz

managementu w kraju i za granica

Na rysunku 17 uwzglgniono dodatkowo zmiennezasu. Rysunek ten nawia
zuje do pojmowania internacjonalizacji przedsarstwa jako procesu, w kigm
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Rysunek 16
Formy internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstwa
w uktadzie fazowym

A
100%

Eksport

Przekazanie licencji

Franchising

Joint venture

Filia zagraniczna

Kapitat i kadra menedzerska w kraju

Zaktad produkcyjny

Spétka corka

\ 4

0,
Kapitat i kadra menedzerska za granica 100%

Zrodto: Rymarczyk (2004, s. 153).

nast@uje przechodzenie do sposebekspansji, zapewnigjgch coraz wyszy
stopienkontroli firmy nad jej operacjami zagranicznymi.

Przyjecie raznych strategii wéjsia na obce rynki, wykorzystyggch razne
formy dzialalndsi zagranicznej, wize sie ze zwigkszonym zaangamvaniem
zarzglzania, zwj&szonakontrolg z wigkszym ryzykiem i wi&szym potencjatem
zysku takiego przeddiiorstwa (Kotler, 1994, s. 384885). Ze wzgldu na wy-
mienione kryteria poszczélpe formy zagranicznej ekspansji przedsstw
moma uszeregowatak, jak to pokazano na rysunku 18. Rysunek ten obrazuje
tendencje w konkretnych przypadkach mezawystgit inna kolejnég sposobw
wejcia.
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Rysunek 17

Sposoby wejscia na rynki zagraniczne a poziom ryzyka i stopien kontroli

przedsiebiorstwa nad operacjami zagranicznymi

Ryzyko

Wiasny oddziat handlowy

— o

za granica

Wspdlne przedsiewziecie

Stopien kontroli

Sprzedaz

+ licenciji Eksport bezposredni

(udziat agenta lub dystrybutora)

Eksport posredni

(100% wtasnosci)

Inwestycja
bezposrednia

Czas

Zrodto: Root (1987, s. 18).

Rysunek 18
Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Eksport Eksport | Licencjo- | Joint

. ; X . . »| Franchisin
posredni bezposredni nowanie »|Franchising ™| venture

Inwestycje
bezposrednie
100% wtasnosci

Zakres zaangazowania, ryzyka, kontroli i potencjatu zysku

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Kotler (1994, s. 385).

>

W tablicy 7 zaprezentowano liste2 podstawowych strategii wejs oraz ich
warianty. W przedstawionej typologii Buckley i Casson (1998) przywiaduza

wagedo dwah elementw strategii dziatania na rynkach zagranicznych, jakimi

sadziatalnd€ produkcyjnaP (production activity i dziatalnd€ dystrybucyjnaD
(distribution activity. Nawiazujec do tej tablicy, moma wig stwierdzic ze
istotnym czynnikiem Tanicujecym poszczegoe strategie weéjsa jest wlasnos

(dostg) obiektav produkcyjnych i sieci dystrybuciji.
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Tablica 7
Dwanascie strategii wejscia na rynki zagraniczne
i ich warianty

10

11

12

Subcontracting

BIZ dystrybucyjne

Eksport/franchising

Licencjonowanie

JV zintegrowane

JV produkcyjne

JV dystrybucyjne

JV eksportujee

Kombinacja BIZ i JV|

Kombinacja JV i BlZ

Nr Typ strategii Opis Warianty
1| Typowe BIZ Wchodzey posiada system produkgil.1.P i D - greenfield
i dystrybucji 1.2.Pi D - przejgie
1.3. P — greenfield D - przejeie
1.4.D - greenfield P - przejeie
2| BIZ produkcyjne Wchodzsy posiada wiasne urdaenial2.1.P - greenfield

produkcyjne, ale korzysta z niezalg2.2. P — przejeie

nego systemu dystrybuciji

Wchodeg posiada whaspaiet dystry-
bucji, ale korzysta z wynafgch urza
dzen produkcyjnych

Wchodzy eksportuje przez wiasrsec
dystrybucji

Wchodeg eksportuje przez niezaleg
siec dystrybuciji

Wchodzg dokonuje transferu technol
gii do niezalénej firmy

Wchodeg ma udzialy w JV prowadz3
cym wiasnaP i D

Wchodzy ma udziaty w JV korzystaja
cym z niezaléamej sieci dystrybucji

Wchodzg ma udzialy w systemie dys
trybucji i dokonuje subcontractingu

produkgciji

Wchodzay eksportuje przez system dys-

trybucji, w ktorym ma udziaty

Wchodzzy prowadzi samodzielni®
i prowadzi we wsptpracy z innym
podmiotem (podmiotamip

Wchodzy prowadzi samodzielni®
i prowadzi we wspipracy z innym
podmiotem (podmiotamipP

3.1.D - greenfield
3.2.D - przejgie

4.1.D - greenfield
4.2.D - przejgie

D

11.1.P - greenfield
11.2.P - przejeie

12.1.D - greenfield
12.2.D - przejgie

Zrodto: Buckley, Casson (1998, s. 548).
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Rysunek 19
Formy internacjonalizacji ze wzgledu na kryterium instytucjonalnego
Zaangazowania przedsiebiorstwa za granica

Formy funkcjonalne Formy instytucjonalne

| Posredni eksport Utworzenie i prowadzenie

zaktadu produkcyjnego

| Bezposredni import

pod jako jako
wiasnym spotki joint
zarzagdem corki venture

| Bezposredni eksport

Utworzenie i prowadzenie
zaktadu montazowego

SN

Przedsiebiorstwo

| Przekazanie licencji

pod jako jako
wiasnym Spofki joint
L. zarzadem corki venture
| Franchising
Utworzenie i prowadzenie
filii handlowej
| Leasing

pod jako jako
wiasnym Spofki joint
zarzadem corki venture

Dostawa i budowa
zakfadu ,pod klucz”

Kontrakt menedzerski

Zrodto: Dilfer (1992, s. 137).

Na uwagezastuguje take rozfanienie form funkcjonalnych i form instytu-
cjonalnych zaangamvania przedsigiorstwa za granicalokonane przez Dilfera
(zob. rysunek 19).



Rozdziat 7

Metody wyboru

formy zagranicznej
ekspansji przedsiebiorstw

W tym rozdziale zostapprzedstawione podstawowe zagadnienia zasee z pro-
cesem i metodykavyboru formy wejgia na rynek zagraniczny. Jak juaadomo

z wczésiejszych rozdzidlw, firma podejmujga decyzjeo wejxiu na rynek
zagraniczny ma do wyboru wiele rlozosci. Powstaje swoiste zamieszanie
z wyborem. W literaturze przedmiotu mue znaléz szeroki zestaw kryterio oraz
metod postpowania, ktoych zastosowanie powinno,giezyczynicdo racjonaliza-

cji wyboru sposobu wéfga. Naley jednak pamjtac o tym, 2 podejmowanie
decyzji 0 wejsiu na rynek zagraniczny meznie tylko sjeodbywdcw ramach
racjonalnego modelu decyzyjnego, lecz ®kmoz siewpisywadcw ramy innych
modeli decyzyjnych. W rozdziale tym najpierw scharakteryzujemy podstawowe
modele decyzyjne, nagirie oniavimy modiwe kryteria wyboru sposobu waja,

a dalej przedstawimy najwaiejsze metody wyboru sposobu ekspansji zagranicz-
nej przedsibiorstwa.

Podstawowe modele,
reguly i podejscia
do wyboru strategii wejscia

Punktem wyijsia analiz podejmowania decyzji w mikroekonomicznych teoriach
przedsjbiorstwa jest utrzymany w duchu ekonomii neoklasycznej racjonalny
model podejmowania decyzji, kiemu posvieca sie najwiecej miejsca i ktoy
jednoczésie jest najczeciej krytykowany za brak realizmu. W licznych, innych niz
neoklasyczna, teoriach przedsierstwa rozwijanych w ramach ekonomii oraz
w ramach nauk o zardaaniu dostrzega sieopisuje wigkszaztozono< procesav
decyzyjnych zachodzgch w przedsikiorstwach.
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Wyrbznia sie cztery podstawowe typy modeli decyzyjnych (Buckley, 2002,
s. 18):

* model racjonalny rational mode),

* model ograniczonej racjonalitis(bounded-rational modgl

* model polityczny fpolitical mode),

* model bezplanowydarbage can modgl

Dokonana przez autora charakterystyka modeli ma charakter analityczny
— starat sjeon uchwycic najbardziej charakterystyczne cechy #ego modelu
w opozycji do pozostatych. Oczywiste jest przy tym,@yste modele w rzeczywi-
stogi nie istnieja W przedsjbiorstwach zazwyczaj wygbeje mieszanka mmych
modeli, najczéciej w roznych proporcjach.

Racjonalny modgbodejmowania decyzji to model tradycyjny, wyidealizowany,
abstrahujay od rzeczywistych sytuacji decyzyjnych w firmach. Jego zajett
jednak oddanie istoty wyboru ekonomicznego w wyidealizowanych warunkach.
Oto podstawowe cechy tego modelu (Buckley, 2002, s:198:

« zaloznie, 2 decydenci poszukuyjaszystkich sposolw dziatania, ocenigja

je i porownujg a w korcu wybierajarozwigzanie optymalne;

» podejmowanie decyzji skltada sie ciggu etapwv (rozpoznanie, diagnoza,

poszukiwanie, projektowanie, ocena, Wypautoryzacja, wdramnie);

» proces podejmowania decyzji prowadzi do decyzji optymalnej — do mak-

symalizacji uyteczndsi;

* nadaje sjedo decyzji rutynowych, w przypadku kigch moza opracowac

procedury i algorytmy posp®wania.

W modelu ograniczonej racjonalhoisnast@uje odejsie od modelu racjonal-
nego i zbliznie sjedo rzeczywistosi. Oto gfovne cechy tego modelu (Buckley,
2002, s. 1921):

* uwzglgdnianie faktu, ‘"2 menederowie muszapodejmowacdecyzje na
podstawie niekompletnych informacji, pod presjgasu, w warunkach, gdy
partykularne cele swewndrznie sprzeczne;

e w tych warunkach optymalne rozwianie moe nie zostacznalezione
i zrealizowane;

* menederowie reagujana zaistniate problemy, zamiast ich szikac

e W procesie poszukiwania rozyziah wystguja ograniczenia percepcyjne;

¢ presje czasu redukujakres poszukiwania rozvaan

» problemy sarozpatrywane cZeiowo i sporadycznie;

* intuicja i ocena, podobnie jak obliczenia, odgrywayaza role podczas
podejmowania istotnych decyzji;

» zwykle day sie do osigjnigcia satysfakcjonujego wyniku, a nie do
znalezienia optymalnego rozyziania;

 ograniczony racjonalizm jest odpowiedni dla kwestii nietypowych, ahyzh
i zroznicowanych;
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model moz siewydawdcniedoktadny i mato przejrzysty;

ogdnie mowiac, model racjonalny jest bardziej odpowiedni w przypadku
podejmowania decyzji rutynowych, a model ograniczonej racjohainos
w przypadku decyzji nietypowych.

Polityczny modepodejmowania decyzji opiera siea zatoeniu, 2 w kazlej
organizaciji istnieje wiele grup interesu potencjalnie konkwoyga ze soba sodki
finansowe i uwagaella realizowanych przez siebie ¢eloOto najwaniejsze cechy
charakterystyczne tego modelu (Buckley, 2002, s-22):

tworzy sierbzne grupy interesu lub sojusze decydewmtéaczaoni swoje sity

i na chwile potrafia zapomniéco dzielgych ich fanicach, aby podja
odpowiedniadecyzje

koalicje zawiera siev celu podjeia jednej decyzji lub na dieg — wystguje
wymiana ,cosza cd$ (budowanie sieci zaufanych ludzi);

manipulowanie danymi — znieksztatcanie, zatajanie, falszerstwo danych,
wybibrcze ograniczanie informacji, jej modyfikowanie lub wstrzymywanie;
podejmowanie decyzji obejmuje tu takstanowienie zasad podejmowania
decyzji — np. objeie funkcji przewodniczeego komisji lub grupy za-
daniowej, co pozwala na ustalanie patka obrad i gromadzenie wiadzy
w swoim reku;

przyktadanie zbytniej wagi do tego typu proceskosztem bardziej racjonal-
nych przestanek podejmowania decyzji stanowi zagnéz i moz niekorzy-
stnie wptyng& na wyniki firmy.

W bezplanowym modelpodejmowania decyzji zaklada  sige problemy
i podejmowane decyzje wazlnym stopniu nie saystematyczne. Innym oKres
leniem tej sytuacji jest ,zorganizowana anarchia”. Oto najvigigsze cechy tego
modelu (Buckley, 2002, s. 224):

» problematyczne preferencje — problemy, warianty posteania, rozwjaa-

nia i cele sazle okrésone; proces decyzyjny charakteryzuje siwuznacz-
no<ig;

niejednoznaczna procedura — trudno jest stworajcuch przyczynowo-
-skutkowy, tak jak ma to miejsce w racjonalnym modelu podejmowania
decyzji;

udziat graczy w podejmowaniu decyzji ma ptynny i ograniczony charakter;
gracze zmienigjasie co jakis czas; czas, jaki majama zapoznanie sie

Z problemem czy decyzjgest dé§ ograniczony;

decyzja nie jest wynikiem nagigjecych po sobie etdpw rozwigzania
proponuje sigtam, gdzie nie ma problehag a prawdziwe problemy pozo-
stajaczesto nierozwiaane;

istnienie problemu mag ale nie musi, prowadzido jego rozwizania,
czasami wysteuje nieuzasadniona fascynacja ckeegmi modelami (roz-
wiazaniami), kfoe istniejaniezalénie od problemov — zwolennicy tych
modeli szukajgproblemav, aby mona byto wykorzystade modele;
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* zroznicowanie pogldow, dowiadczen informacji i wyznawanych warfas
oraz odmienndspostrzegania istnieggch problema przez f@nych graczy;

e problemy, rozwidania, uczestnicy i rozmaite mozosci wyboru prze-
ptywaja przez organizagjektora stuz za ,amietnik”, w ktorym wszystkie
strumienie siemieszajai gdzie istnieje moltwose ich potaczenia — w ten
sposd problemy mogaostdcrozwiazane lub nie; wszystko zalgaod tego,
jakie zwigzki powstana

» problem i rozwiganie mogaostdacze sobhaskojarzone i wtedy dokonuje sie
wyboru, ale moe sietez zdarzycinaczej;

» decyzje organizacyjne nie, sgynikiem logicznych, postaujecych po sobie
zdarzén— uczestnicy chgabytc racjonalni i dziataczgodnie ze swoimi
celami, lecz zdarzenia te, $ak ztodne, 2 decyzje, problemy i rozwiania
saczssto catkowicie od siebie niezaleg;

» konsekwencje stosowania bezplanowego modelu podejmowania decyz;ji:
— proponowanie rozwigan nawet gdy problemy nie istnigja
— podejmowanie decyzji, kte nie rozwiauja probleniav,

— pozostawanie nierozwianych problermw;

* niebezpieczestwo tego modelu podejmowania decyzji stanowi fakg, z
uczestnicy organizacji zbyt dazczasu sp#dzajana rozmowach, Kimiach,
forsowaniu preferowanych rozydaah— podejmuje siebyt wiele decyzji na
podstawie zbyt elastycznych zasad organizacyjnych, co prowadzi do niskiej
wydajnogi; zaklada siebowiem, 2 otoczenie jest bardziej niepewne niz
W rzeczywistdsi — w ten sposb traci siemoZiwost stosowania bardziej
ryzykownych rozwigan

Niezalenie od tego, Ktoy z zarysowanych modeli dominuje w firmie, n&jez
zgodzicsie z Buckleyem (2002, s. 26),ezzasady charakterystyczne dla modelu
racjonalnego, odwotlyj® siedo maksymalizacji dochodu lub wartosbiezacej
inwestycji, zawsze odgrywajgkas role (w jednych przypadkach wiszg w in-
nych mniejsza Akceptacja tego pogthu stanowi uzasadnienie dalszej, e
niniejszego rozdziatu, w ktej skoncentrowano siaa podstawowych kryteriach
i metodach racjonalizy@ch decyzje o ekspansji zagranicznej.

Opisane modele decyzyjne magharakter uniwersalny, gdyadnoszasie do
procesu podejmowania decyzji w dgpa nie tylko do decyzji o sposobie Weja
na rynek zagraniczny. W literaturze @z rovniez spotkdacbardziej konkretne
odniesienia do kwestii wyboru sposobu Wegs na rynki zagraniczne. Root
wyrdznia trzy sposoby wyboru (pogiewania): wybo naiwny, wyba pragmatycz-
ny i wybor strategiczny (Albaum, Strandskov, Duerr, Dowd, 1994, s.-162).
Wybo naiwny oznacza stosowanie identycznego sposobu aigejsa wszystkich
rynkach helacych przedmiotem zainteresowania firmy. Stosowana jest tutaj zasada
analogii — menedzrowie wykorzystujanaiwny sposb wyboru strategii wéjsa,
jedi rozwazaja wytacznie jeden jej wariant, na przyktad ekspansjiko poprzez
eksport lub tylko poprzez zagranicznawestycje bezpdésednia W przypadku
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wyboru naiwnego abstrahuje siel indywidualnych cech poszczdggch rynkow

i specyficznych warunkw oraz wymogav zwiazanych z wejsiem na nie. Mene-
dzerowie dokonujay wyboru naiwnego sanarazni na dwa rodzaje bitow.
Pierwszy wige sie z rezygnacjaz obiecujgych rynKav, na kfoge wejgie
w wybrany przez nich spobmie jest uzasadnione. Drugi tgpolega na podjgu
ekspansji na dany rynek przy zastosowaniu jej nieadekwatnej formgly Béemoga
pozbawicfirme zysKav, a w skrajnym przypadku narazjg na straty.

Wyba pragmatycznyoznacza podjge decyzji o wejsiu na rynki zagraniczne
przy wykorzystaniu wykonalnego sposobu oifs Sposoby wéfsa sazazwyczaj
rozwazane w kolejnési od najmniej ryzykownego. Rezygnacja ze sposobu charak-
teryzujgego sjenajmniejszym ryzykiem nagbaje tylko wavczas, gdy okazuje sie
on nieodpowiedni, nie daje sieastosowadub nie przynosi zyske. Nastguje
wowczas kontynuacja poszukiwannej, wykonalnej formy internacjonalizaciji.
Zaletawyboru pragmatycznego jest to, fgzyko wejgia na rynek przy zastoso-
waniu niewlasiwego sposobu jest zminimalizowane — sposoby niewykonalne sa
eliminowane. Drugaaletatego wyboru jest ograniczenie czasu i kdseibierania
informacji oraz czasu podpea decyzji — po znalezieniu pierwszej wykonalnej
formy ekspansiji nie analizuje spozostatych sposélo Podstawowavadawyboru
pragmatycznego jest to, imybrany sposb ekspansji moz nie w petni wykorzys-
tywac moziwosci, jakie stwarza dany rynek, oraz zasoby, jakimi dysponuje
przedsjbiorstwo. Forma ekspansji wybrana zgodnie z wyborem pragmatycznym
moze nie bycformaw danej sytuacji najwiaswsza czyli optymalna

Wyba strategiczny jest rawvnoznaczny z ekspansjaa rynki zagraniczne
z wykorzystaniem najbardziej adekwatnej formy. Merexdavie dokonujay wy-
boru strategicznego da do wybrania sposobu wejg najbardziej dopasowanego
do sytuacji firmy. Takie podégse wyranie jest zwigane z wyborem racjonalnym
— wymaga ono systematycznej analizy, psnania i oceny wszystkich potencjal-
nych form ekspansji. Povenanie mofiwych strategii wejsia musi obejmowac
ustalenie, w jakim stopniu poszcZége sposoby odpowiadaggelom strategicznym
firmy, oceneryzyka rynkowego i politycznego zwianego z kadym z nich oraz
szacowanie przyszitych kosmo korzysci. Wybrana z zastosowaniem tej reguty
forma internacjonalizacji powinna byoptymalna — maksymalizowaayski,

w najkorzystniejszy sposoangapwac zasoby firmy, ogranicZacyzyko i odpo-
wiaddcrbéznorodnym celom firmy.

Ponadto w literaturze moa znaléz rozne podejsia do problemu wyboru
strategii wejsia na rynki zagraniczne (Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989,
S. 27-37). Wyraznia sietrzy podejsia:

* podejgzie ekonomiczne — w podajal tym kladzie sjenacisk na stope
zwrotu oraz rentowndasroznych sposobe wejscia i obstugi rynku zagra-
nicznego; korzysi i koszty wszystkich wariante ekspansji smorovnywane
w celu znalezienia sposobu maksymalingigo zyski diugoterminowe;

* podejgie uzalémione od etapu zaawansowania procesu internacjonaliza-
cji danej firmy — decyzja o sposobie weja zaley od juz osignigej
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fazy internacjonalizacji (na danym rynku lub na innych rynkachyneo
doswiadczenia internacjonalizacyjne stanqwiadioz wyboru f@nych form
ekspansiji;

* podejgie strategiczne — wybojest dokonywany zgodnie z regutami
zarzglzania strategicznego, w ‘kieh ktadzie sjenacisk na osigniecie
strategicznych céle organizacji, uwarunkowanych czynnikami otoczenia
zewngrznego i wewneznego firmy dokonujeej ekspansji.

Kryteria wyboru strategii wejscia
na rynki zagraniczne

Wydaje sje ze j€di zaakceptujemy poglh iz wybor sposobu wéga na rynek
zagraniczny (strategii obstugi ryhkozagranicznych) jest podpoydieowany wy-
mogom racjonalnego gospodarowania, towgigm (catdsiowym, syntetycznym)
kryterium wyboru staje sieltugoterminowy zysk mdivy do osiggnigcia przy
wykorzystaniu fanych form ekspansji. Celem jest wienaksymalizacja efektyw-
noxi?’, a pozostate kryteria przyjmyjharakter warunke ograniczajaych, ktae
muszaspetnidcokredone progowe wartas (lub raczej przedziaty wartas lub
charakterystyki), aby dany wariant ekspansji byt w’"legdrany pod uwage
Opieraj@ sie na literaturze przedmiotu, mpa sformutowadiste nast@ujacych
kryteriow (Otta, 1994, s. 5455):

e zysk,

* ryzyko,

* umiejscowienie i stopierfzakres) kontroli,

* wymagania odnose do zaangamvania zasobw,

» synchronizacja faz internacjonalizaciji,

 polityka gospodarcza,

 rodzaj wybranej strategii konkurencji,

* pozycja przedsigorstwa,

 specyfika dostarczanego produktu,

 inne kryteria (czas, metody platics

Istota kryterium zysku polega na tyme zorzyjmuje sjehipoteze iz firma
(przedsjbiorcy) dokonujaa ekspansji za granicdezy do maksymalizacji zysku.
W praktyce kryterium to maz przyjmowacrozne postaci, takie jak: stopa rentow-
no<i (obrotu, kapitatu, kapitatu wtasnego, aktyw) stopa zwrotu, okres zwrotu.
W tej konwencji najlepszatrategiavejcia jest ta, ktoa zapewnia maksymalizacje
przyjetego miernika efektywnas. Oczywigie pofavnaniom ze wzgléu na wyso-
ko<t przewidywanego zysku mqgaodlegactylko wykonalne strategie ekspansiji.

27 W tym miejscu abstrahujemy od technicznych problenmmiaru efektywnos i najwla'ciw-
szych formut stuacych do jej okrénia.
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Poziom ryzyka towarzyszago danej strategii wejim jest parametrem korygu-
jacym wysokog oczekiwanych zyske. W zalenosi od nastawienia akcjonariu-
szy, managementu czy szerzej interesariuszy akceptowalny poziom ryzylka moz
byc wyzszy lub nizzy. Poziom ryzyka jest wiekryterium selekcjonujym zbia
moZiwych warianfav ekspansji — do dalszego rozpatrywania pozostgjeo te,
ktore nie zostanadrzucone ze wzgthl na zbyt wysoki poziom ryzyka. Gdy po-
zostate warunki sedbwne, poziom ryzyka jest pozytywnie skorelowany z wiélkos
cia zasobav zaangaawanych za granicalest to niejednokrotnie przyczypadje
cia ekspansji w formie sprzedaficencji lub zawarcia kontraktu franchisingowego
W miejsce powotania wlasnego przedsmstwa za granigazwlaszcza wavczas,
gdy dany kraj charakteryzuje sigysokim poziomem ryzyka inwestycyjnego.

Kryterium kontroli oznacza mdzvost decydowania o losach weja na rynek
zagraniczny. Oczywi@e kazla forma ekspansji jest uwarunkowana czynnikami
tkwiacymi w otoczeniu. Niemniej jednak firma dokonof wejgia na rynek
zagraniczny moz przyjmowaaozwigania dajae jej mniejszy lub wikszy wptyw
na przebieg przedgieiecia. Posiadany stopiekontroli okrésa wielko< wy-
pracowywanych efektw, stopiénryzyka, jakim obcidaone jest przedsieziecie,
oraz decyduje o podziale efékio Poszczegoe formy strategii wéjsia oferuja
bardzo zranicowane moliwosci dotyczge stopnia kontroli. Najwileszy zakres
kontroli wystguje w przypadku filii produkcyjnych na rynku zagranicznym,
natomiast najmniejszy zakres kontroli jest ceekaportu poedniego. W wypadku
joint ventures stopiefontroli jest zwigany z posiadaniem mniejszaswego lub
wiekszogiowego udziatu w kapitale zakladowym.

Bardzo istotnym kryterium okiéegacym zbia dostgnych strategii wéga na
rynki zagraniczne jest posiadanie odpowiednich pod ydegie wielkdsi i struk-
tury zasobw. Nie chodzi tutaj oczywise wylecznie o zasoby, kwych firma
dokonujza wejgia jest wiasicielem. Chodzi raczej o nmibtwosC dysponowania
okredonymi zasobami, md&vost ich zorganizowania. W niektgch wypadkach
barierauniemotiwiajaca wykorzystanie okrdenej strategii wéjsia jest posiadanie
zbyt malych zasohwe kapitatowych. Mo to wynikécz niepodzielnosi inwestycji
i wysokiego minimalnego progu kapitalowego, uiiwimjgcego podjeie danej
dziatalndsi. W wielu przypadkach nie mniej wae sastruktura i rodzaj zasdbo
potrzebnych do pod@a na rynku zagranicznym okilesego rodzaju dziatalrics
gospodarczej. Kolejngbariera wejxia” przy wyborze sposobu ekspansji jest
stopi€n specyficznbési zasobwv. Jéd konieczne do zaangawania zasoby sa
specyficzne (dedykowane, idiosynkratyczne), oznacza to brakiwmdzi innego
ich zastosowania w przypadku niepowodzenia danego przezigga. Powoduje
to powstawanie wysokich tzw. kosztoutopionych. Koszty te mogayc czyn-
nikiem przemawiajeym na niekorzis okredonych form ekspansji, a w skrajnych
przypadkach mogapowodowaaezygnacjez ich wykorzystania.

Wazmarole moze odgrywactakze synchronizacja faz internacjonalizacji. Kry-
terium to jest szcz€doie waze dla zwolennikar tzw. sekwencyjnej (klasycznej)
koncepcji internacjonalizacji przedbierstwa. W myktej koncepcji motiwost
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zastosowania tmych form ekspansji zagranicznej jest uwarunkowana posiadana
wiedzai doswiadczeniem. Nie nalgzsie odwotywdcdo bardziej zaawansowanych
form ekspansiji, nie magazaplecza w postaci wiedzy i demdczenia zdobytego

w trakcie korzystania z mniej zaawansowanych spogoimbernacjonalizacii.

Zbior dostgnych strategii wéfsa moz byctakze ograniczony przez polityke
gospodarczazarovno po stronie kraju dokonyjago ekspansiji, jak i po stronie
~Kraju biorcy” ekspansji. W pierwszym przypadku neowchodzicw greistnienie
regulacji promujaych eksport lub stymulyg@ych dokonywanie zagranicznych
inwestycji bezpodnich. W drugim przypadku mqgaystgoowac na przyktad
bariery taryfowe i pozataryfowe oraz regulacje ogranigzajaaptyw zagranicz-
nych inwestycji bezpasdnich.

O wyborze strategii wéfsa na rynek zagraniczny mezezdecydowaacharakter
strategii konkurencji wybranej przez firméNa przyktad inna moz byc forma
obecndsi na rynku zagranicznym w przypadku realizacji strategii niskich cen, a inna,
gdy wybrana zostala strategidznicowania. Realizacja oKresych strategii kon-
kurencji moz wymagacod danej firmy bezwzgldnej obecnos na okréfonym
rynku zagranicznym niezalee od osiganej na nim efektywrigs dziatania.

Pozycja przedskdorstwa rozumiana w tym miejscu jako zestawienie jego
atutov konkurencyjnych (potencjatu konkurencyjnego) z atrakcygigsynku, na
ktorym chce ono prowadziekspansjezagranicznamoz byc bardzo istotnym
czynnikiem determinujgym sposb wejxia na rynki zagraniczne. Wygtgje
ogdna prawidtowds, ze im wigksze saatuty konkurencyjne przeddéimrstwa i im
bardziej atrakcyjny jest rynek ekspansiji, tym Wsee przestanki wyboru strategii
wejscia wiazacej sie z wiekszym stopniem zaangawania zasobe za granica
Z Kkolei stabej przewadze konkurencyjnej firmy na malo atrakcyjnym rynku
odpowiada zazwyczaj spdsovejia hiewymagajey znacznego zaangazania
i przemieszczenia zasoloza granice(Sznajder, 1995, s. 75). Mpoa wyranic
cztery sytuacje i odpowiad@a im ogdne rekomendacije strategiczne:

* mala sita firmy i niewielka atrakcyjri@ésynku — strategia wéjsa niewyma-

gajaca duego zaangamvania i wigzaca siez niewielkim ryzykiem: najcze
ciej jest to eksport poedni;

- duz sita firmy i niewielka atrakcyjndsrynku — zalecana jest strategia
wejscia z wykorzystaniem eksportu beZpedniego i stworzeniem wiasnych
jednostek sprzedsz

* mata sita firmy i dua atrakcyjnéé rynku — rekomendowana jest strategia
wejscia poprzez eksport licencji lub powotanie joint venture z lokalnym
partnerem;

» duza sita firmy i dua atrakcyjnos rynku — w tej sytuacji zaleca sitrategje
inwestycji bezpoednich w formie uruchomienia za graniedasnych filii
montaowych lub produkcyjnych.

Niekiedy duy wplyw na wyba formy strategii wejsia i obstugi rynku
zagranicznego ma@zmiecspecyfika dostarczanego produktu. idamu produktowi
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moza przypisadormy ekspansji wchodz& w greoraz takie, ktoych wykorzy-

stanie jest z gruntu rzeczy problematyczne. Eksport nie jest adekwatnym sposobem
obstugi rynku zagranicznego w wypadku produktoharakteryzujeych siewyso-

kimi wzglednymi kosztami transportu oraz fatwq gisujgcych. Z kolei w wypadku
towarov i ustug zaawansowanych technologicznie wskazany jest” witamy
dajecej firmie dokonujaej ekspansji dugkontrole nad przedsiwzieciem z mysa

0 zapewnieniu skutecznej ochrony praw widsnod®V gre moz wchodzicna
przykiad zaloenie whasnej filii produkcyjnej za granjca

Poszczegime formy wejgia na rynki zagraniczn€ raia sie takze pod wzgle
dem czasu potrzebnego na ich zrealizowanie oraz okresu, w jakim, igga
wykorzystywane. Szybciej wchodzi sie rynek w formie eksportu do lokalnego
dystrybutora, dysponujego siecjadystrybucji, niz organizuje siewtasna siec
dystrybucji na rynku lokalnym. Zazwyczaj szybciej hmazprzejé firme lokalng
niz zbudowacwtasnafilie od podstaw. Poza tym nalezauwagt, ze niekioe
formy wejzia z definicji zawierajaograniczenia (limity) czasowe co do okresu ich
wykorzystania. Ponadto wygteja limity przestrzenne, okfégace obszar geogra-
ficzny, jaki obejmuje dana umowa. Jest to charakterystyczne dla kohtrakto
menederskich, umav licencyjnych i porozumierranchisingowych. Innym kryte-
rium branym pod uwagenogabyc takze warunki ptatnosi. Chodzi tutaj zareno
0 wykorzystanie gdtwkowych albo kredytowych form pfathos jak i o to, =2
niekiedy (np. poddostawy) rozliczenie jest dokonywane w formie barteru, ce moz
oznaczaadodatkowe ryzyko i koszty.

Przy wyborze formy ekspansji zagranicznej jest wreszcie wskazane wwvzgle
nienie calego zestawu czynnikookredanych txznie jako fanice kulturowe.
Mogaone stanowigodtoz wielu nieporozumienv prowadzeniu biznesu, co nie
pozostaje bez wplywu na efektywtrtod ypowym przyktadem moghyt¢ konflikty
pojawiajgce sie miedzy miejscowymi pracownikami a kierownictwem z innego
kraju w wypadku tworzenia filii na rynku zagranicznym. Z tego wziyievystgo-
wanie bliskosi kulturowej migdzy rynkiem macierzystym a rynkiem ekspansiji
moze stanowizachee do stosowania bezpainich form zaanga®vania zasobw
na rynkach (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 127).

Konieczné$é uwzgladnienia zestawu opisanych kryteniosprawia, 2 wyba
formy ekspans;ji jest przedsigieciem ztoonym, wymagajeym uporzakowanego
podejgia. W literaturze przedmiotu oferuje, ssgeroki zestaw metod, ki® raznia
siestopniem skomplikowania, zakresem branych pod yveaganikon oraz pozio-
mem wymagannformacyjnych. Najogimiej rzecz biorg, moza wyranic trzy
grupy metod wyboru w zalem<i od tego, jaki zestaw kryté€ne wyboru jest
w nich uwzgl@niany lub preferowany:

* metody wyboru oparte na rachunku ekonomicznym,

* metody wyboru oparte na etapie rozwoju i internacjonalizaciji,

* metody wyboru wielokryteriowego.

O metodach tych fmizie mowa w kolejnych podrozdziatach.
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Metody wyboru
oparte na rachunku ekonomicznym

Rachunek kosztow produkcji eksportowej
i kosztow produkcji za granica (model Vernona)

Najprostszametodawyboru formy ekspansji zagranicznej jest rachunek Koszto
produkcji eksportowej i koszte produkcji za granicanany jako model Vernona
(Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 30).

Istote modelu oddaje prosta niakmo<:

MCP, + TC > APC,,

gdzie:

MCP, — kraincowy koszt produkcji eksportowej,
TC  — koszt transportu na rynek zagraniczny,

APC, — przecigny koszt produkcji za granica

Vernon poszukuje odpowiedzi na pytanie, w jakiej sytuacji haleezygnowac
z obstugi danego rynku poprzez eksport na rzecz dokonania zagranicznej inwestyciji
bezpdsedniej o charakterze produkcyjnym. To; ki@ dwah analizowanych form
jest korzystniejsza, zalgzod poravnania sumy kracowych kosztw produkcji
eksportowej w kraju macierzystym i kosSmtotransportu na rynek docelowy
z wielkoxia krahcowych kosztav produkcji za granicalnwestycja zagraniczna ma
sens wevczas, gdy pierwsza wielkdgest wigksza od drugiej, w przeciwnym razie
rozsaniejszym rozwiaaniem jest eksport. W wypadku eksportu koszty marginalne
sazazwyczaj wysokie, koszty stale zaszostajaniezmienione. Z kolei w przypad-
ku inwestycji zagranicznej wieszarole odgrywajakoszty state, a koszty zmienne
sie zmniejszaja

Model Vernona zawiera dezuproszczenie — wyboru dokonuje, siglko
miedzy dwiema formami (eksport i inwestycja zagraniczna), a jedynym branym
pod uwagekryterium sagkoszty rozumiane bardzo wio (koszty produkcji w kraju
i za granicaoraz koszty transportu). Jest oczywiste @mawiany model, ze
wzgledu na swojajednostronnos i fragmentarycznds moz miec znaczenie
wytacznie pomaocnicze.

Wyboér miedzy eksportem zagranicznym
a produkcja zagraniczng (model Hirscha)

Model Hirscha dotyczy identycznego zagadnienia, jak winoy wczésiej model

Vernona (Hirsch, 1976, s. 25870; Cié$k, 1987, s. 67#69). W modelu Hirscha
przyjmuje sie ze na decyzje wyborze mjezy produkcjaw kraju macierzystym
i eksportem a produkgjaa granica(filia) maja wptyw nast@ujece zmienne:
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 koszty produkcji w kraju macierzystym P, i koszty produkcji w kraju
przyjmujecym Py;

» wielko przewagi nad lokalnymi producentami,” kdowynika z przéjsio-
wego monopolu z tytutu posiadania chronionej technologii i innych ,nie-
widzialnych” aktywaw — K;

* rbznice w szeroko rozumianych kosztach marketingowych (obejeyafatez
koszty transportu) mikzy eksportem a produkcjakalna— M;

 dodatkowy koszt zwizany z koordynacja kontrolafilii zagranicznej przez
przedsjbiorstwo macierzyste —€.

Kwestia wyboru mjdzy produkcjaw kraju macierzystym i eksportem a produk-
cja za granicapojawia sjewbwczas, gdy firma w obu krajach ma przewage
konkurencyjnaw stosunku do lokalnych rywali. Warunek ten ez zapisac
nasteujaco:

« dla produkcji w kraju macierzystym i eksport®, + M < P, + K,

 dla produkcji za granicaP, + C < P, + K.

Spetnienie obu warurike pozwala na sformutowanie naptgecej reguty
decyzyjnej:

 eksport hdzie bardziej korzystny, jésP,+ M <P, + C,

» produkcja zagraniczna teie bardziej korzystna, jesP,+ M > P, + C.

Zaletamodelu Hirscha jest bardzo proste cige idei wyboru mjelzy dwiema
rozpatrywanymi formami ekspansji zagranicznej. Truanas wykorzystaniem
modelu helawynikac przede wszystkim z problemoz kwantyfikacjazmiennych
ujetych w modelu.

Skala dziatan za granica
(model Buckleya i Cassona)

Model Buckleya i Cassona jest w istocie podobny do modeli Vernona i Hirscha,
lecz jest bardziej rozbudowany (Buckley, Casson, 1985). Roamiazych autore
dotyczatrzech fanych sposobe wejsia na rynki zagraniczne w povdaniu

z wielko<ia sprzeday, kosztami obstugi (statymi i zmiennymi) oraz miees-
ciami rozwoju. Rozpatrywane formy wejs to eksport, bezposdnie inwestycje
zagraniczne oraz sprzedieencji’®. Na rysunku 20 przedstawiono ksztattowanie
sig kosztav statych i zmiennych dla eksportu, licencji i inwestycji bezmamich.

W wypadku eksportu, jak wiadomo juz modelu Vernona, koszty zmienne sa
najczéciej wysokie, co wynika z tego.ezzawierajeone nie tylko koszty produkciji,
lecz takze koszty transportu, cla, opfaty itp. Koszty state (w przeliczeniu na
jednostkeproduktu) sazazwyczaj nigzze nizprzy produkcji za granicaZ kolei

% Kwestia uzasadnienia wyboru licencji zostata rozytiaiprzez Buckleya i Daviesa (1979).
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Rysunek 20
Sposoby wejscia na rynki zagraniczne a koszty

A

Koszty

Eksport

Licencja

Bezposrednie

inwestycje
zagraniczne

Inwestycje
EEE—

«—— > rodni
Eksport bezposrednie

A

Wielkos$¢ sprzedazy

Zrodto: Buckley, Casson (1985).

w wypadku inwestycji zagranicznych koszty stateveaglednie wysokie, a koszty
zmienne sje zmniejszaja Po przekroczeniu pewnej skali sprzégaprzed-
sighiorstwo obstugujee rynek zagraniczny powinno yagrzestawicsie z eksportu
na produkcjena rynku docelowym. W hipotetycznej sytuacji przedstawionej na
rysunku licencja nie jest nigdy preferowanym sposobem eigjdJwzglalnienie
licencji moza by uzasadhitym, iz niekiedy bezpazdnie inwestycje zagraniczne
mogabyt opcjaniewchodzaa w gre w okredonej sytuacji (np. wielkds nakladu
inwestycyjnego, brak degadczenia, ryzyko polityczne). Wieczas zasadne staje
sie pytanie: eksport czy licencja? Okazuje,sie sprzedaticencji moz bycwska-
zana przy relatywnie wysokich kosztach statych {(sggch nizw przypadku eks-
portu) oraz umiarkowanych kosztach zmiennych gmirh niz w przypadku
eksportu ze wzgldu na uniknjeie kosztev transportu, cet, optat itp.).

Model Buckleya i Cassona zawiera hipoteze eksport, sprzedalicenciji
i bezpdsednie inwestycje zagraniczne to trzy formy ekspansji zestawione w kolej-
noxi rosngej, j€di chodzi o koszty state, i malejgj w przypadku koszte
zmiennych. Jest to prawidtowgsktora nie zawsze musi sisprawdzac dlatego
moze ona stanowitylko punkt wyjia szczegmwych analiz odnoszych siedo
konkretnych przypadke. Oto potencjalne ograniczenia w wykorzystaniu modelu
Buckleya i Cassona:
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» pomijanie pozostatych form ekspansiji,

 trudnogi z prognozakoszfawv i ich podzialem na state i zmienne,

- zaloznie identycznych przychodo(skali sprzedag) w przypadku kadej
strategii wejsia.

Model wyboru miedzy eksportem,
licencjonowaniem i inwestycjami zagranicznymi
na podstawie teorii eklektycznej (model Roota)

Podobnie jak model Buckleya i Cassona, relacjonowany tutaj model Roota (1984,
s. 467468) odnosi siedo trzech form ekspansji: eksportu, licencjonowania
i inwestycji zagranicznych. W modelu Roota namtige sie wprost do teorii
eklektycznej Dunninga i dg sie do udzielenia odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposd trzy podstawowe elementy tej teorii (specyficzna przewaga firmy, lokaliza-
cja i internalizacja) wplywajana wyba stosownego sposobu weja. W modelu
tym nawiguje siedo pracy Rugmana (1981), w’ktg z kolei odwotywano sielo
wczesiej przedstawionego modelu Hirséha

W modelu Roota rozpatruje s&ytuacjefirmy F z siedzibaw kraju A, ktora
chce wejg na rynek kraju B. Suma kosztostatych i zmiennych, czyli catkowite
koszty produkcji, wynosi odpowiedniB, w kraju A i P, w kraju B. Przyjmuje sie
tez, ze K oznacza koszty ujawnienia know-how przez firfewynikajgce z udziele-
nia licencji firmie z kraju B. Sprzedalicencji ostabia przewagenonopolistyczna
firmy F, zmniejsza raniez jej renteekonomicznazwiazanaz pozycjamonopolis-
tyczng w kraju B oraz najprawdopodobniej w pozostatych krajach. Przyjmyje sie
wreszcie, 2 M jest raznica w kosztach marketingu eksportowego i marketingu
krajowego. Zaktada sjee raznica ta jest zazwyczaj dodatnia, gdyaszty marketin-
gu eksportowego obejmyujsewne dodatkowe (w stosunku do kdsztmarketingu
krajowego) elementy (np. koszty transportu, komunikacji, cta i inne bariery hand-
lowe, ubezpieczenie, finansowanie). Z koleitransfer costs oznacza dodatkowe
koszty zwigane z prowadzeniem dzialallmbgospodarczej ponad granicami pam.
Prowadzenie operacji firmy F w kraju B wymaga nakladma zarzdzanie,
koordynowanie i kontrolowanie dziatalrmdilii ulokowanej w tym kraju. Tak jak
wczesiej wspomniana mica M jest zwigana z prowadzeniem dziatalos
eksportowej, takT odnosi sjedo zagranicznych inwestycji beZpednich. Dua
czest T to koszty state — poctlowa inwestycja firmy F wjze siewiec z wysokimi
kosztami transferu, @niej koszty te stajasie nizsze.

PigC wymienionych zmiennych determinuje wybwatasciwej, jednej z trzech
rozpatrywanych, formy ekspansji firmy F na rynek B.lJ&g punkcie wyjzia
zatoymy, z2e K=M =T =0, to okae sie ze jedynym sposobem obstugi rynku B

2% W literaturze polskiej oriwienie modelu Hirscha po modyfikacji dokonanej przez Rugmana
(Rugman wprowadzit do modelu Hirscha trzediarme ekspansji, czyli licencje, obok eksportu
i bezpdsednich inwestycji zagranicznych) rime znaléz w: Sulejewicz (1997, s. 13233).



Metody wyboru oparte na rachunku ekonomicznyml55

przez firmeF jest eksport. Firma B dokona weja na rynek B, jés koszty
produkcji w kraju A sanizsze nizw kraju B. Jé§ relacja kosztav produkciji jest
odwrotna, to firma nie podejmie eksportu.”Wemtozymy, z2 M jest dodatnie,
aK i T saréwne zeru, to eksport jest nadal jedymaZiwa drogaekspansiji firmy F
na rynek B (przy utrzymaniu zalenia, 2 koszty produkcji saizsze w kraju A).
GdyK jest rovne zeru, firma nie dysponuje wiedzdajga jej przewagena rynku

B, dlatego téznie jest motiwe i uzasadnione udzielenie licencji ani otwarcie
wiasnej filii (inwestycje bezpoednie).

Sytuacja komplikuje siegdy trzy zmiennek, M i T) sadodatnie. Pojawiajaie

wowczas pewne reguly decyzyjne, zgodnie zriktoi nalez dokonacwyboru:

» eksportu — jéb P,+M <P, +K (eksport jest bardziej optacalny 'niz
licencjonowanie) P, + M < P, + T (eksport jest bardziej optacalny rifia),

* licencjonowania — jds P,+K <P,+ M (licencjonowanie jest bardziej
rentowne nizeksport) iP,+ K< P, + T (licencjonowanie jest bardziej ren-
towne nizfilia),

* inwestycji bezpo®dnich — jé§ P, + T < P, + M (filia jest bardziej optacalna
niz eksport) iP, + T < P, + K (filia jest bardziej optacalna hilcencjonowanie).

Root podejmuje tale zagadnienie ksztaltowania, sfelacji M, T i K wraz
z uplywem czasu. Kiedy firma& podejmuje dziataliésw kraju B, najczécie)
mamy do czynienia z relacjM < T <K, poniewazfirma stabo zna kraj B (co
zwieksza T) i chce chronicswoja wiedze dajeca jej przewage gdyz wytwarzany
Z jej pomocaprodukt znajduje sieve wczesnym stadium cykluyeia. W zwigku
z tym najbardziej prawdopodobnym wyborem odriesdo sposobu rozpogza
ekspansji bdzie eksport. Z czasem firma poznaje rynek B kiz@osviadczeniom
eksportowym, co przyczynia sido redukcji kosztey transferuT. Jéd tylko koszty
produkcji w kraju B sanizsze, firma B z czasem otworzy tam filigrodukcyjna
Nastgnie, gdy inni konkurenci rozpoczynajaytwarzanie podobnych produkto
co jest favnoznaczne z obika kosztav ujawnienia wiedzyK, preferowanym spo-
sobem ekspansji mezsie stac sprzedazlicencji. Zarysowana sekwencja eksport-in-
westycja-licencja maz byc w rozny sposb zakfaana przez politykegospodarcza
prowadzonaprzez kraje A i B. Na przyklad restrykcje importowe zkseaja M,

a staby klimat inwestycyjny wplywa na wzro$t W obu przyktadach polityka gos-
podarcza zwiksza atrakcyjnds licencjonowania jako formy ekspansji zagraniczne;.
Zaprezentowany model jest dobrym punktem “eigisanaliz majaych dopro-

wadzicdo wyboru adekwatnej formy ekspans;ji. Trafnie identyfikuje on najezze
zmienne warunky@e wyba. Niemniej jednak model ten ma tgzewne stabas.
W zwiazku z koncentragjauwagi na kosztach zwianych z tanymi spo-
sobami ekspansji zaklada, sie nim implicite nierealistycznie, & przychody gene-
rowane przez poszczdge sposoby wéfsa saidentyczné®. Ponadto abstrahuje,sie
w nim od raznic w poziomie ryzyka wiadwego dla analizowanych form ekspansiji.

% Prosty sposb pokonania tej stalias zaproponowat Sulejewicz (1997, s. 133).
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Rachunek kosztow i korzysci kooperacji
(model Contractora i Lorange’a)

Kolejna proponowanaw literaturze metodaceny przydatnas sposobw wejscia

na rynki zagraniczne jest tzw. model Contractora i Lorange’a (Contractor, Lorange,
1988). Poravnuje siew nim dowolnaforme ekspansji wykorzystywanarzez dana
firme indywidualnie z dowolndormaekspans;ji realizowanej we wsipoacy z part-
nerem (partnerami). Przedmiotem per@ania moe bycna przyklad zagraniczna
inwestycja bezpaesdnia w formie filii wiasnej z zagraniczriawestycjabezpdsed-
nia w formie joint venture (w pierwotnej wersji modelu pevouje siewtasie te
dwie formy ekspansji). Pomnanie jest dokonywane ze wzdie na spodziewany
poziom korzysi moZiwy do osiggniecia w obu formach ekspansji. Uzasadnienie
dla wyboru porozumienia kooperacyjnegodbie istniato waevczas, gdy spetniona
bedzie niefavno<:

[(Ri+Ry) + (Ci+C)] - [(Re + Ry) + (C5 + Cy)] > (1 - o) I,

gdzie:
(R, +Ry) + (C, + C,) — przyrost korzysi z tytutu kooperacji,
(R + Ry + (C3+ C,) — przyrost koszter z tytutu kooperaciji,

1-o)Il, — udziat partnera (pozostalych parthenow zyskach
Z kooperaciji,

I, — oczekiwany zysk z przedsigiecia kooperacyjnego,
ol — udziat firmy dokonujaej analizy w zyskach z przed-
sigwziecia kooperacyjnego,

l-a — udziat partnera (pozostatych parthenow zyskach

O<a<1).

Przyrost korzysi z tytutu przedsieziecia kooperacyjnego mez wynikac
z bezpéeednich dodatkowych przychodp posednich dodatkowych przychodo
bezpdsedniej redukcji kosZte oraz pdsedniej redukcji kosZiw.

Bezpdsednie dodatkowe przychodyr{) mogabytc efektem m.in.:

» wiedzy zagranicznego partnera,

» zasobav niematerialnych partnera,

e powigzahn partnera z rzdem i wanymi nabywcami,

« wyeliminowania jednego konkurenta,

e szybszego wéfsa — redukcja koszim,

 dostgu do zamknjeego rynku.

Posednie dodatkowe przychodyr{) mogabyt uzyskane w efekcie:

* uzupetnienia asortymentu — wzrostu sprzedaz

« dyfuzji pomysfaw przejgych od partnera,

* modZiwosci podniesienia ceny komponémtolub produktu w transakciji
Z partnerem zwjizku kooperacyjnego.
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Bezpdsednia redukcja koszto (C,) moze byc nast@stwem:
* korzyxi skali (wigkszy rynek),

* wykorzystania przewagi partnem

* istnienia bodzow rzadowych dla wspmych przedsje/ziec,
 dostgu do tdszych ‘zbdet zakupu,

* lepszego wykorzystania mocy produkcyjnych,

» doswiadczenia partnera w zadzaniu.

Posednia redukcja koszto (C,) moze wynikacna przyklad z rozpowszech-
niania w przedsieiorstwie ulepszemrzejgych od partnera.

Przedsjeziecie kooperacyjne maz jednake wywotywac efekty negatywne,
takie jak: bezpa®dnia obnika przychodw, posednia obnika przychodwy,
bezpdsednia zwyka kosztev i posednia zwyka kosztov.

Bezpdsednia obnika przychodw (R;) moze wystgic w efekcie:

» zakazu wejsia w niektfae obszary,

» przechwycenia przez partnera korziysieproporcjonalnie dyzh do wktadu,

* nizszych cen (Ktoe mogawynikac z polityki partnera).

Mozliwe jest takz wystgienie pdsedniej obniki kosztov (R,), zwiazane
Z potencjalnym zagreniem, 2 partner przerodzi si& silnego konkurenta.

Bezpdsednia zwyka kosztev (C;) moze bycwywotana m.in.:

» kosztem transferu technologii, know-how do partnera,

» dodatkowym kosztem koordynacji i nadzoru,

* narzucaniem przez partnefedbdet zakupu i kanal zbytu.

Z kolei posednia zwyka kosztev (C,) moze byc spowodowana np.:
« przyrostem koszw ogdnych,
 kosztem alternatywnym specjalisto kierownikow delegowanych za granice

Porovnujac przedsje/ziecie kooperacyjne z samodzielrkspansjana rynku
zagranicznym, nalgztakze zaznaczycze wyba rozwigzania kooperacyjnego
moze sie wigzac z obnizniem poziomu ryzyka. Zmniejszenie poziomu ryzyka
moze nastpic dzigki temu, z:

e dochodzi do rozktadu ryzyka inwestycyjnego g wielu (minimum

dwoch) partnetrw,

« umodiwia dywersyfikacjeportfela produkta-rynkow,

* wejxie na rynek jest szybsze, a okres zwrotutgzry,

* pojawia sjeefekt synergii — wsplme inwestowanie maz byc per saldo

taisze nizinwestowanie oddzielnie — na przyktad kofzyskali produkcji,

* wystgpuje redukcja ryzyka politycznego.

Cechaomawianego modelu jest bardzo wszechstronneielijkorzyi i kosz-
tow kooperacji. Autorzy modelu ‘wgadamiajanam, jak kompleksowe i wielo-
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kierunkowe mogdyc ekonomiczne nagpstwa zawjaania porozumienia koopera-
cyjnego. Podstawowdrudndgia zwiazana z wykorzystaniem tego modelu, sa
problemy z pomiarem (lub woz niemono< pomiaru) wymienionych zmiennych.
Mimo tej stabdsi model jest przede wszystkim znakomitym nalziem heurys-
tycznym dsviadamiajgym podmiotom decyduy@m o podjeiu ekspansji
ztozono€ konsekwencji wyboru okfésnej formy wejgia na rynek zagraniczny.

Model wyboru miedzy licencja,
aliansem strategicznym i filia
(model Contractora i Blake’a)

Model Contractora i Blake'a odnosi si@o porfavnania trzech form ekspans;ji:
sprzeday licencji, zawigania aliansu strategicznego i zadoia wihasnej filii.
Dodatkowo efektywndstych form moz byczestawiona z efektywriom eksportu.
Koncepcja zostata rozwipni@ przez Hladika (1985) i Sulejewicza (1997).

W modelu uwaga jest skupiona na maksymalizacji waitegumienia gote-
kowego netto inwestora (firmy prowagsj ekspansjew roznych rozwiganiach
organizacyjnych: licencja, joint venture, filia (rfoze jest takz uwzgl@nienie
eksportu}*. Na rysunkach 2424 na osi poziomej zaznaczono udziat procentowy
(o) inwestora we wiasria@s$ przedsjevziecia — udziat ten zmienia sied zera
w wypadku czystego kontraktu licencyjnego do 100% w wypadku filii wtasnej.
Z kolei na osi pionowej zaznaczono zaktualizowawarto< sprzedag (S,
tacznych zmiennych koszto produkcji i dystrybuciji oraz koszte statych w kraju
ekspansji K). Przyjmuje sje ze inwestorowi zagranicznemu przypisuje si&
kosztav oraz oS przychodaev ze sprzedaz Inwestor zagraniczny ponosi takz
koszty organizacji transakcji zwiazane z transferem zasobanp. wiedzy) do
licencjobiorcy lub tworzonego joint venture. W modelu pragjaipraszczajee
zatoznie, 2 koszty transakcyjne zbhlpa sie do zera, w miargak o zbliza siedo
jedndgi. Odwrotna prawidtowads wystgouje w przypadku tzw. koszio inter-
nalizacji| — w miare wzrostuao koszty te rosnaKoszty internalizacji to koszty
transferu wewniaz (powigkszonej) firmy — saone zwigane z nabyciem wiedzy
0 obcym rynku, koszty przeszkolenia pracownikdkoszty zarzdzania i kontroli
transgranicznej itp. Wynagrodzeniem dla firmy dokogejackspansji jest dywi-
denda od udziatu w kapitale zaktadowym (np. joint venture) i(lub) strUrofeat,
ktorego wielkd€ L moz byc wynegocjowana np. jako procent od wielkos
sprzeday S. ZatemL jest ravnerS, gdzier oznaczaoyalty, przycha z kontraktu
menederskiego lub innych uzgodnionych optat. W modelu przyjmuje 2eete
dodatkowe strumienie dochodu (proporcjonalne do spragdanniejszajasie do
zera, w miargak o rosnie do 1.

%1 Model opisano na podstawie: Sulejewicz (1997, s.-13E).
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modelu sastosowane nagb@jece oznaczenia:

strumiéngotowvkowy netto wypracowywany przez firpdokonujga eks-
pansji z uwzgldnieniem kosZte transakcyjnych i koszte internalizacji,
sprzedazproduktu na rynku ekspansii,

lokalne koszty zmienne produkcji i dystrybucji oraz koszty stale’ kogo
nozaktadowe),

koszty transakcyjne ponoszone przez firdwkonujga ekspansji,
koszty internalizacji ponoszone przez firrdekonujga ekspansiji,
strumi€n przychodev powigzany ze sprzedazlokalnai przypadajay
zgodnie z umowdirmie dokonujgej ekspansji,

stoparoyalty (procent od wartas sprzeday; L =rS),

udziat w kapitale zakladowym przedsieiecia firmy dokonujzej eks-
pansiji.

W zarysowanym modelu wybaprowadza sielo okrésenia, kiedyIIg (filii),
IT,, (joint venture), IT, (licencji) i Ilg (eksportu) samaksymalne. Na rysun-
kach 2}24 przedstawiono cztery mibze rozwiazania.

Na rysunku 21 przedstawiono sytugcje ktorej firma dokonujga ekspansiji
powinna sjezdecydowama wyba catkowicie kontrolowanej filii, gdyzwlasie

Rysunek 21

Optymalizacja formy kooperacii: filia

Licencje

Joint venture Filia

50 100% wiasnosci

Zrodto: Sulejewicz (1997).



160 Metody wyboru formy zagranicznej ekspansji przetsiestw

wowczas wystpuje maksymalizacja strumienia gotkowego netto. Wyborowi
takiemu sprzyjajanast@ujace okolicznési:
* wysokie koszty transakcyjne dla relacji rynkowych,
* niskie i powoli rosnae koszty uwewrteznienia,
* niezaléna od wtasnos wysoko€ kosztav produkcii,
* wysoka efektywnos wlasnej kontroli marketingowej — sprzedanaie
w miare wzrostu kontroli kapitatowej przedsigiecia.

Rysunek 22

Ceencie " Joint venture ’ Filia

0 50 100% wiasnosci

Zrodto: Jak rysunku 21.

Rysunek 22 ilustruje sytuagjer ktorej optymalny jest wybpjoint venture jako
formy zagranicznej ekspansji firmy. Wynika to z ngatgcych uwarunkowan
 sprzedadicenciji jest nieatrakcyjna ze wzgle na znacznawysoko€ kosztav
transakcyjnych;

« doba odpowiedniego partnera do joint venture raommoziwi¢ zmniej-
szenie niepewri@s cenowej oraz zachowaoportunistycznych;

e jedi partner jest zaawansowany pod wzlgen technicznym, to koszt
transferu zasclw moze byc niski;

e poziom sprzedaz przewyzszajgy ze wzglelu na efekt synergii poziom
sprzeday samodzielnej — uzasadnieniem dla wypuklego ksztattu krzywej
sprzeday na rysunku 22 moghyc. dobra znajomdsrynku przez partnera
lokalnego, dobre relacje partnera lokalnego z wiladzami kraju przyfmuja
cego, istniejaa siéczbytu, posiadane atesty itp.;
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* moZiwoSC osiggniecia korzysi skali;

* racjonalizacja produkcji przez partharp

nizsze koszty ogoe i wzajemne finansowanie rezerw;
 preferencyjne finansowanie lokalne.

Rysunek 23
Optymalizacja formy kooperacji: umowa licencyjna
Licencje Joint venture Filia
S
L+aS

100% wiasnosci

Zrodto: Jak rysunku 21.

W sytuacji przedstawionej na rysunku 23 najlepszym rqzaiigem jest sprze-

dazlicencji. Sprzyjajatemu nastpujace uwarunkowania:

 niskie koszty transakcyjne (w wypadku ,dojrzatych” technologii,” elya
zaawansowania technicznego licencjobievco peryferyjnych technologii,
w malym stopniu wptywajaych na poprawozycji konkurencyjnej licen-
cjobiorcy);

- stald€ sprzeday Si kosztov K — oznacza to, € obecnos kapitatowa na
rynku ekspansji (np. joint venture lub filia wlasna) nie daje dodatkowych
korzyxi (rynek moz byc nasycony, konkurencyjny);

- opfaty licencyjne stanowiavystarczajaa rekompensateza transferowane
zasoby.

Na rysunku 24 optymalnym rozwianiem jest eksport, czyli handel zagranicz-
ny. Innymi stowy, transferowi za graniqeodlegajatowary, a nie zasoby. Wybo-
rowi eksportu sprzyjajanast@ujace okolicznosi:
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Rysunek 24

Optymalizacja formy kooperaciji: eksport

Eksport Licencje Joint venture Filia
S

0 50 100% wtasnosci
Zrodto: Jak rysunku 21.

* takie same koszty produkcji w kraju pochodzenia i w kraju przyjoygja
(zatoznie to przyjéo dla uproszczenia na rysunku 24, ale nie jest ono
konieczne),

* w miarewzrostu eksportu nagteje spadek koszto transakcyjnych, co ma
stanowicgtowna zachee do dalszej ekspansji eksportowe;.

Rachunek kosztow transakcyjnych
(model Andersona i Gatignona)

Anderson i Gatignon (1986) podKieg, ze istnieje wiele sposdlwo wejscia na
rynki zagraniczne, ‘mmiacych siepod wieloma wzgldami. Wyba optymalnego
sposobu weéjsia powinien byalokonany na podstawie oceny efektyviciosV kon-
cepcji Andersona i Gatignona miamafektywndsi jest diugoterminowy zwrot
Z inwestycji z uwzglenieniem ryzyka towarzyszago danej formie wégsa. Zwra-
cajaoni uwage ze krytyczny wplyw na efektywndswywiera posiadanie kontroli
nad przedsiwzieciem, rozumianej jako zdolndsvptywania na systemy, metody
i decyzje. Autorzy modelu dzielavszystkie moliwe sposoby wéjsia na trzy
grupy, w zalémosi od stopnia kontroli, jaki oferyja
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sposoby zapewnigg@ wysoki poziom kontroli, do kiych zalicza siefilie
wlasne oraz joint ventures z udzialem domijuoyjen;

sposoby d ednim poziomie kontroli, takie jak wieszogiowe joint ventures

z wieloma lub kilkoma partnerami, parytetowe joint ventures, kontrakty na
zarzglzanie, umowy franchisingowe, kontrakty ograniczone i wygiee (np.
niektare formy licencjonowania), niewytzne, ale ograniczone lub nieogra-
niczone, ale wyjezne;

sposoby o niskim stopniu kontroli, obejmag@nieograniczone i niewytane
kontrakty oraz mniejsZesowe joint ventures.

W modelu przyjmuje sienastgujece zatoenia:

kontrola jest najwaziejszadeterminanfgpowodzenia i efektywnas danego
sposobu ekspansji zagranicznej;

nie sabrane pod uwag&oszty, jakie musiataby poniédirma prowadzaa
ekspansjegdyby zdecydowata siga zmianesposobu ekspansiji;
potencjat rynku, ktcego dotyczy ekspansja, jest na tyle duze w gre
wchodzatakze sposoby wéfga charakteryzujge sie wysokim poziomem
kontroli;

wybor sposod wszystkich potencjalnych form jest miozy — nie wystguja
zadne ograniczenia, np. w postaci restrykcjjdaaych.

Anderson i Gatignon formutyjgpewne propozycje (hipotezy) odmis do
przydatnési roznych form wejsia, biorg pod uwageferowany przez nie poziom
kontroli. W ich modelu efektywndsformy wej<ia zaleéy od czterech zmiennych,
ktore zgodnie z teorigkosztav transakcyjnych determinyjaptymalny poziom
kontroli. Oto te zmienne:

transakcyjna specyfika zasolpczyli ich idiosynkratyczny charakter;
niepewndé zewngrzna, rozumiana jako nieprzewidywalostoczenia;
niepewndéé wewngrzna, oznaczaf niezdolnés firmy wchodzgej do
okredania wydajnosi posednikov i partnefav;

moZiwosci zachowantypu free-riding, czyli zdoInd€ posednikow i part-
nerav do uzyskiwania nadzwyczajnych kofzyszwiazanych np. z korzys-
taniem z marki firmy bez ponoszenia stosownych Koszto

Odwotujac sie do teorii kosztwv transakcyjnych, Anderson i Gatignon for-
mutujanast@ujace zatoenie: nizzy poziom kontroli (zaangawania we wiasnds
zasobw) jest lepszy, chyba e wystgia okoliczndei przemawiajae za innym
rozwigzaniem.

W modelu Andersona i Gatignona autorzy zaproponowali 9 hipotez, odno-
szgych siedo czterech czynnike uwzglednianych w teorii kosZww transakcyj-
nych (zob. rysunek 25).
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Rysunek 25
Model Andersona i Gatignona — efektywnos¢ sposobow wejscia
z perspektywy kosztéw transakcyjnych

Specyfika zasobow
H1 H2 H3 H4

Niepewnosc¢
zewnetrzna
H5

. - Dtugofalowa

Sposodb wejscia daino/

Niepewnos¢ Stopien kontroli wyaajnosc/
lefektywnosé

wewnetrzna
H6 H7 H8

Mozliwosci
free-riding
H9

Zrbdto: Anderson, Gatignon (1986).

Transakcyjna specyfika zasobw

H1: Sposoby wejsia zapewniajece wigksza kontrole sabardziej wydajne dla
dobr (procesow) prywatnych (zastrzeznych).
Zasadnos rekomendaciji wygzego poziomu kontroli jest zvydana z ryzy-
kiem, jakie towarzyszy transferowi wiedzy, dlatego w przypadkibrdo
nasyconych wiedzaaleca siewvyzszy poziom kontroli.

H2: Sposoby wejsia oferujace wigkszakontrole sawydajniejsze dla nieustru-
kturalizowanych, stabo rozumianych produktow i procesow.
W literaturze przyjmuje sieze zastpczg przyblizona miara stabej struk-
turalizacji i stabego rozumienia produkia procesev moz byc stopi€nich
ztozonozi. Wyzszemu stopniowi ztanosi produkfav powinien towarzy-
szycwyzszy poziom kontroli.

H3: Sposoby wejsia oferujace wyzszy stopienkontroli sg bardziej wydajne
dla produktdw dopasowanych do ugtkownika (,na miare”).
Produkty dopasowane doytkownika wymagajanacznej lokalnie specyficz-

nej wiedzy. Efektywne wykorzystanie wiedzy lokalnego partnera wymaga

jednak posiadania nad nim djzkontroli.
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H4: Im bardziej dojrzaly produkt, tym mniejszy niezbe dny stopien kontroli .
Dyfuzji nowych technologii za graniciwarzyszy najcZziej wykorzystanie
filii wlkasnej — nowa wiedza wymaga wysokiego stopnia kontroli. Starsze
technologie sanatomiast eksploatowane z zastosowaniem licencji lub joint
venture, gdzie jest wymagany Bizy poziom kontroli.

Niepewnog zewndrzna

H5: Im wyZszy stopienryzyka kraju goszczacego (np. niestabiln6é polityczna,
wahania gospodarki) w kombinacji z transakcyjna specyfika zasobav
(produkty zastrzezone, niedojrzato€ itp.), tym wiekszy powinien byc
stopieh kontroli .

W hipotezie tej podkrda sig ze wysoki stopiénryzyka kraju goszczsego

sam w sobie nie sktania jeszcze do zastosowania wysokiego stopnia kontroli.
Okolicznd€ ta dopiero w potazeniu z wysokapecyfikazasobw sprawia, B
sposoby wéjsia 0 wysokim stopniu kontroli stajaig bardziej efektywne.

Niepewno€ wewngrzna

H6: Kontrola biznesu zagranicznego przez firmewchodzga powinna od-
powiadac (by€ pozytywnie zwigzana ze) skumulowanemu dosiadczeniu
miedzynarodowemu tej firmy.

Zgodnie z tahipotezafirmy rozpoczynajae ekspansj@a danym rynku maja
obawy przed bardziej zdecydowanym zaarmyeemiem zasob@, w zwiazku

Z czym zazwyczaj zaczyngjad eksportu. W migrevzrostu déwiadczenia

i wiedzy o rynkach zagranicznych mig sktonnéé do korzystania z bardziej
zaawansowanych form internacjonalizacji. W pierwszej kolagjhdgmy
wybierajarynki krajow o podobnej kulturze, dopiero wraz ze zdobywaniem
kolejnych dosviadczéndecydujasie na ekspansj@a rynki bardziej odlegte.

H7: W przypadku duzego dystansu socjokulturowego
(a) niski stopien kontroli jest wydajniejszy niZ &redni stopieh kontroli,
(b) wysoki stopienkontroli jest wydajniejszy niZ &redni stopieh kontroli ,
(c) wysoki stopienkontroli jest wydajniejszy tylko wowczas, gdy firma

wchodzga ma istotna przewage konkurencyjna.
W propozycji tej mona zauwaygC pewne sprzecznos odndsie do wids
ciwych zachowanWynika z niej, 2 raczej rekomenduje ssposoby z wyrazi-
stym stopniem kontroli — albo niski, albo wysoki stopikeontroli. W warun-
kach duego dystansu socjokulturowego najamikacrozwigzanposednich
ze 'sednim stopniem kontroli.

H8: Im bardziej rozwinie ty biznes w kraju goszczgym, tym mniejszy poada-

ny stopieh kontroli dla firmy wchodza cej.
W miargdojrzewania i rozwoju biznesu na rynku ekspansji pojayviageam
firmy-partnerzy, z ktoymi moZiwa jest wspdpraca niewymagajza ex defini-
tione wysokiego poziomu kontroli — pojawiajaie ha przyktad molwosci
licencjonowania lub zawierania joint ventures.
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Mozliwosci free-riding

H9: Sposoby wejsia oferujace wigksza kontrole sa tym wydajniejsze, im
wieksza jest warto€ marki handlowej.
Nalez wykorzystywdcrozwigzania eliminujge lub utrudniajee moziwosci
stosowania zachowampu free-riding Srodkiem spetnienia tego postulatu jest
wysoki stopiénkontroli. Wysoki stopiérkontroli jest stosowany na przyktad
po to, aby zapobiedadegradacji marki firmy na rynku ekspansji — nie-
odpowiedzialne zachowanifiee-riders moga bowiem w konsekwencji do-
prowadzicdo nadszarpnia wizerunku i marki firmy wchodzzej na rynek
zagraniczny.

Model Andersona i Gatignona wnosi dukoncepcyjny wkiad do rozwah nad
wyborem adekwatnej formy wajm na rynek zagraniczny. Zwraca, Sie nim
uwagena elementy stanowia trzon teorii kosZtw transakcyjnych, pomijane lub
nieuwzglelniane w innych przedstawianych tutaj modelach. Ze ywiglea swoja
jednostronnos (koncentracja uwagi na jednej zmiennej — kontrola) “endm/c
niezwykle cennym, uzupetlnigigm elementem procesu podejmowania decyzji
o wyborze formy ekspansji zagranicznej.

Kalkulacja optacalnosci
(procedura Jeanneta i Hennesseya)

Ujeta w tym modelu kalkulacja optacalfhtisjest prowadzona z perspektywy
centrali przedsigiorstwa wielonarodowego (Jeannet, Hennessey, 1988, s2297
1998, s. 33%336). Przedsigiorstwo dokonuje analizy mdéwych sposobov
wejxcia na rynki zagraniczne ze wzgle na kryterium zyskowriag czyli stopy
zwrotu z inwestycji feturn on investment ROI). Z finansowego punktu widzenia
najlepszy jest ten spobgrowadzenia ekspansji na danym rynku,rktaapewnia
najwyzszastopezwrotu. Analiza powinna dotyczydtuzszego okresu — zazwyczaj
jest to okres obejmu@ od 3 do 5 lat. Na rysunku 26 przedstawiono ideowy
schemat analizy. Gtene kryterium wyboru, zyskowriésjest skorygowane przez
wziecie pod uwageczynnikKov ryzyka, zwiganych z faktem prowadzenia przez
firme operacji migzynarodowych. Dla Katej formy wejgia sabadane i analizo-
wane konsekwencje w dziedzinie aktywdirmy, kosztav oraz sprzedaz Po-
szczedtne sposoby wéfsa sarozwazane ze wzgléu na czynnik kontroli, wielkos
zaangaawanych zasohwe, wysokd€ koszfav statych i kosztar zmiennych, udziat

w rynku oraz ryzyko. W tablicy 8 pokazano spbsgjecia oczekiwanych konsek-
wencji wyboru dowolnego sposobu \ejs. Kazly sposb pocigga za soba
konsekwencje dla zaanga@anych aktyww i wymagania okrédgnia sposobu ich
finansowania (pasywa), a ta&kavptywa na wielkds realizowanej sprzedgzoraz
poziom kosztw. W procedurze Jeanneta i Hennesseya wykorzystano typowy
schemat analizy finansowej, stosowany w ramach przygotowywanideasibility



Rysunek 26
Schemat ideowy procedury Jeanneta i Hennesseya

CENTRALA
PRZEDSIEBIORSTWA
WIELONARODOWEGO
Czynniki ryzyka A
migdzynarodowego
Polityczne
Gospodarcze
Prawne
i administracyjne
i ini | v
| o| Zyskownos$c¢
- (ROI)
11
Aktywa Koszty Sprzedaz
. A
Srodki trwate Materiatowe
| Kapitat obrotowy Pracy
- Zapasy Cta )
Naleznosci Koszty zmienne/ Udziat w rynku
A /jednostkowe A
g Koszty state/
/jednostkowe
Marza wkiadu Potencjat rynku
Finansowanie:
Kredyt Wydatki
Zobowigzania marketingowe
Y
Zaanga- .
I . | Koszty |Koszty| Udziat
Sposoby wejscia | Kontrola Zowanie |, mienne | state w rynku Ryzyko
zasobow
Eksport posredni
Eksport bezposredni *
Filia handlowa
Franchising
Licencja
Kooperacja
Montaz (4 (] ® ® [
Produkcja na miejscu v v \ \ v

U w a g a: Kierunek strzatki oznacza wzrost wadiodanego czynnika.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jeannet, Hennessey (1988, s. 297).



168 Metody wyboru formy zagranicznej ekspansji przetiestw

studies(studiov wykonalndsi), opierajgy sie z jednej strony na szacunku akty-
wow i pasywav przedsj@vzigcia inwestycyjnego, a z drugiej strony na estymacjach
przysztych przychode i kosztav eksploatacji. Autorzy procedury sugeruyezy-
wigzywanie duej wagi do mogaych wystgic czynnikov ryzyka, w zwigku

z czym rekomendyjaporzazanie analiz wrdavosci oraz przygotowanie scena-
riuszy zdarzénw razie wystpienia ryzyka.

Procedura Jeanneta i Hennesseya ayidsiesposod innych metod komplek-
SOwOgia ujecia i uniwersalnbsia zastosowania. [ sie do tego, by obja nia
wszystkie moliwe konsekwencje wyboru okrksiej formy ekspansji, a takz
moma jawykorzystacdo analizy i oceny wszystkich mbaych sposobw wejscia

Tablica 8
Sprawozdanie do analizy finansowej danej formy wejscia
wedtug Jeanneta i Hennesseya

Zmienne Wzrost Spadek Saldo
AKTYWA
Gotowvka Nowe zasoby KkotLikwidacja zasobw dzigki | Nowe aktywa netto
Nalemno<i nieczne do wéfsia| przesunjeiu dziatdn
Zapasy na dany rynek
Maszyny
Budynki
Ziemia
PASYWA
Zobowigania Nowe zobowigania| Redukcja zobowi@an dzigki | Nowe zobowigania nettd
Kredyty konieczne do wejt przesunjeiu dziatdn
scia

KOSZTY
Jednostkowe kosztyWielkos kosztav | Strata korzysi skali w wyni- | Koszty zmienne netto pp

zmienne ziennych w no{ Kku przesunjeia dziatdn wejciu (we wszystkich
Materiaty wych operacjach oddziatach)
Praca

Jednostkowe kosztyMiejscowe koszty Strata wktadu w wyniku prze-Koszty state netto wégsa

state state sunigia dziatan
NadZo
Marketing
Administracja
Inne
Koszty jednostkowe Wozrost kosztu ogem
ogdem
SPRZEDAZ
Sprzedaz Strata sprzedgz w wyniku | Dodatkowa sprzedazetto
przesunjeia (w innych od-
dziatach)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jeannet, Hennessey (1988;-29208
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na rynek zagraniczny. Jej przydatbgest dodatkowo wzmocniona przez fakeg z
moza jawykorzystywacdo symulacji efekter zastpienia jednej formy ekspans;ji
inna co moz sie zdarzaczwlaszcza w firmach prowadegch rozbudowane,
zroznicowane i zmieniajee siew czasie operacje zagraniczne.

Analiza strategii wejscia na rynki zagraniczne
wedtug Buckleya i Cassona
— rozszerzenie podejscia do internalizacji

Model Buckleya i Cassona jest modelem Ulmisjacym caty zestaw wszelkich
moZiwych form zagranicznej ekspansji firmy (Buckley, Casson, 1998, s-589).
W swej podstawowej wersji model jest ‘dogrosty, daje jednak d@ézmoziwosci
rozpatrywania bardziej szczdgaych wariantev postgpowania, co moz prowa-
dzic do jego znacznej komplikacji. Model odnosj sgplicite do: eksportu, licen-
cjonowania, joint venture i filii wikasnej. Dodatkowo uwzglgony jest w nim
wybor miedzy przejeiem i inwestycjagreenfield a takz saanalizowane opcje
zZwiazane z poddostawamsifbcontracting i franchisingiem. Zaletanodelu jest
takze rozfanienie inwestycji w obiekty produkcyjne i inwestycji w obiekty
handlowe (dystrybucyjne).

W omawianym modelu w szerokim zakresie uwzgimno i wykorzystano
najnowszy dorobek teoretyczny w zakresie teorii przdiisistwa mjelzynarodo-
wego oraz teorii organizacji brapfindustrial organizatiof). Zgodnie z tym dorob-
kiem na decyzje firmy o sposobie ekspansji zagranicznej nvajgw nast@ujece
czynniki: koszty zwiaane z dandokalizacjg czynniki zwigane z internalizagja
zmienne finansowe, czynniki kulturowe (zaufanie i dystans psychiczny), struktura
rynku, strategia konkurencji, koszty adaptacji dodowiska lokalnego i koszty
prowadzenia dziatalries gospodarczej za granics®/ modelu Buckleya i Cassona
dazy sie do objeia wszystkich tych czynnike i analizuje sjeich wzajemne
oddziatywania w sposouporzalkowany i systematyczny.

Podstawowa wersja modelu zawiera wielé @osstrykcyjnych zatoeh Moz-
liwe jest uchylanie poszczéych zalozh co zwigksza stopiénrealizmu roz-
wazah, ale tezprowadzi do komplikacji modelu. W modelu przigetrzy grupy
zalozn

- zaloznia dotyczee firmy wchodzaej na rynek zagraniczny,

» zatoznia dotyczee konkurenta w kraju goszgaan,

« zatoznia odnoszze siedo joint venture.

Zalozenia dotyczge firmy wchodzacej na rynek zagraniczny:
- firma zlokalizowana w kraju macierzystym podejmuje po raz pierwszpgro
ekspansji zagranicznej;
* popyt zagraniczny na produkt firmy jest doskonale elastyczny przy qenie
az do pewnej wielkosi, przy ktaej staje sjecatkowicie nieelastyczny;
oznacza to, & po przekroczeniu pewnego progu’@dosprzedayg produktu
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niemoziwe jest dalsze zwikszenie sprzedgzmimo obnixki cen; wynika to

Z rozmiafev rynku zagranicznegg;

nalez rozraznic dziatalnd€ produkcyjnaP i dziatalnd€ dystrybucyjnaD;

dystrybucja musi si@dbywdcna rynku ekspansji (zagranicznym), produkcja

moZze bycrealizowana w kraju macierzystym lub w kraju ekspans;ji;

produkcja opiera siea wykorzystaniu technologii, kta jest wynikiem prac

badawczo-rozwojowychR, dystrybucja natomiast zalgzod dziatalnési

marketingowejM;

wchodzay na rynek zagraniczny (po raz pierwszy) nie zna rynku i nie

prowadzi tam dziataln@s marketingowejM; wiedza o rynku mog zostac

z uptywem czasu nabyta w wyniku uczenia sie btglach, jednak wymaga

poniesienia koszte wejscia m (learning cost

w modelu autorzy wyrniaja trzy tzw. produkty posednie (ntermediate

producty — technologjeprzeptywajga od R do P; dosviadczenie marketin-

gowe przekazywane ol do D; fizyczny przeptyw produkiev od P do D;

pominigo wewngrzny przeptyw informacji odR do M, gdyzw przypadku

kazdego sposobu weajsa ma on identyczpavarto<;

produkcja wytworzona w kraju macierzystym musi zostaeksportowana;

dodatkowe koszty produkcji na ekspartobejmujakoszty transportu oraz

obcigenia taryfowe pomniejszone o0 oszdme<xi zwiazane z niepodej-

mowaniem produkcji za granjcaczyli koszty szkolenia nowych pracow-

nikbw oraz utratekorzyi skali;

firma dokonujga ekspansji ma do wyborlazoe warianty ekspansji w zwda

ku z prowadzeniem i kontrolowaniem na rynku zagranicznym:

— PiD,

— tylko P — zmusza to do korzystania z obcej sieci dystrybucji (fran-
chising),

— tylko D — oznacza to eksport z kraju macierzystego lub subcontracting,
— ani P, aniD — firma dokonuj@a ekspansji udziela lokalnemu (na rynku
ekspansji) przeddgligorstwu licencji na produkgjedystrybucjeproduktu;

nie ma motiwosci zdobycia wiedzy marketingowej od zeyirmych konsul-
tantav; wiedza ta jest zdobywana tylko dkiewtasnej dziatalnési M; firma
wchodzga moz wykorzystywaaczyjes wiedzetylko na podstawie umowy
franchisingowej z partnerem lokalnym, utworzenia z nim joint venture lub
nabycia od niego systemu dystrybucji;

koszt transferu jest znaczny, jest bowiem zmiay z kontrola dlatego téz
koszty transakcyjne w przypadku subcontractinguwsgksze od kosZie
wewndrznych ot;; podobnie koszty licencjonowania przevegajakoszty
wewngdrzne ot,, przy czymt, > ty;

jedi wchodzga firma nie ma witasnego systemu dystrybuciji, przeptyw
miedzy P i D tworzy dodatkowe koszty transakcyjmg

niektare sposoby wéfsa mogazostaczrealizowane poprzez inwestycje typu
greenfieldlub przejeie innej firmy na rynku ekspansiji;
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przejeie innej firmy wigze siez koniecznosia poniesienia koszte budowy
zaufania wewniaz powstatej organizacijig, — w wypadku przejeia obiek-
tow produkcyjnych;g, — w wypadku przejeia sieci dystrybucji orags, gdy
przejmowane saedne i drugie obiekty — w tym wypadku s® koszty
zZwiazane z przeptywem towanomiedzy P i D.

Zatozenia dotyczge konkurenta w kraju goszczgym:

na rynku kraju ekspansji (kraju goszcego) dziata jeden konkurent zaj-
mujacy pozycjemonopolistycznama on wiedzeM, ale sam nie prowadR,

w zwiazku z czym jego koszty swyzsze, nizkoszty firmy podejmujaej
ekspansje

lokalny konkurent zachowuje sigasywnie w negocjacjach na temat przeje
cia, gdyzzdaje sobie sprawee w konfrontacji z potencjalnym konkurentem
dysponujaym wiasnatechnologianajlepszym dla niego rozwzaniem jest
ulegnigcie woli (zawarcie kompromisu) firmy dokonwjej ekspansij;
dostosowanie infrastruktury lokalnego konkurenta do potrzeb firmy wcho-
dzecej pociga za sob&osztya, ponoszone zamno w wypadku inwestycji
bezpdsedniegj, jak i licencjonowania oraz franchisingu, jedmnakk@nkurent
lokalny moz dysponowaadodatkowawiedza o lokalnej produkcji (taka
wiedzanie dysponuje wchodzg), w wyniku czego koszty adaptacji mpga
byc ujemne; jest to wnoznaczne z mdmvoscia wystgpienia sytuaci,
w ktorej koszty przejeia lokalnej firmy i jej dostosowania do potrzeb
wchodz@ego sanizsze nizkoszty realizacji inwestycji typgreenfield
korzystanie z systemu dystrybucji lokalnego konkurenta niezeviaie

z koniecznbsia ponoszenia koszto dostosowania; dodatkowo przynosi ono
firmie wchodzgej korzysi w postaci wiedzyM;

przejeie konkurenta lokalnego daje firmie wchodef pozycjemonopolis-
tycznana rynku, gdyzwejcie innej firmy na rynek staje siaiemoziwe,

a konkurent zostaje pozbawiony fiemsci dodatkowego inwestowania;
z kolei inwestycja typwgreenfieldprowadzi do powstania duopolu na rynku
— W dziedzinie produkcji i(lub) dystrybucji;

jedi lokalny rywal pozostaje wiascielem obiektav produkcyjnychP i dys-
trybucyjnych D, to nadal jest on potencjalnym konkurentem, gdypze
powrcci€ do wilasnej dzialalnas; jedi wchodzay zawrze z nim kontrakt
subcontractingowy, a ma on wilasrsec dystrybuciji, to moe pozostac
konkurentem na rynku ‘dw finalnych; w takim wypadku kaia prdoa
ustanowienia przez wchogzego ceny monopolowej zagtiego do podjeia
wlasnej produkcji; w zwjaku z tym wchodzey musi obnigyt cenemono-
polowado ceny limitowanep, < p,, aby zniechei¢t konkurenta do wykorzy-
stywania sieci dystrybucji do wlasnych celprowniez w wypadku umowy
franchisingowej lokalny konkurent mezpowra@i¢ do dystrybucji swojej
wlasnej produkcji; maj@ na uwadze uniknie tego rodzaju sytuacji,
wchodzgy powinien ustalicceng ktora po potraeniu kosztav dystrybucji
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jest ravna ceniep,; jedi franchisobiorca jest jedynym dystrybutorem, to
finalni odbiorcy ptacacene monopolowa natomiast ranica miglzy cena
limitowanaa cenamonopolowgprzypada franchisobiorcy; w innym wypadku
wchodzgy musi ponosickoszty konkurencjis=(p; — p,)x rowne kosztom
utraconej sprzedsz

 kontrakt licencyjny w odranieniu od subcontractingu lub franchisingu jest
traktowany jako umowa diugoterminowa; jego zawarcie daje konkurentowi
(licencjobiorcy) witadzemonopolowana rynku, ale jednoczege pozwala
wchodz@emu uzgodridakie warunki, aby raniez on magt z tej przewagi
korzystde¢

 dla wchodzaego jedynym sposobem unikoia konkurencji na rynku eks-
pansji jest, poza udzieleniem licencji, przage lokalnego systemu produk-
cyjnego i(lub) dystrybucyjnego; przyjmuje, sige koszty przejeia sarowne
naktadom na budow@westycji typugreenfield

Zatozenia odnoszae siedo joint venture:

* udzialy obu partnéne (firmy dokonujgej ekspansji i firmy lokalnej) sa
rowne i wynoszab0%; joint venture nie wymaga dodatkowych inwestycji,
a firma wchodzea wykupuje cz& udziafov lokalnego konkurenta; joint
venture zwidane z dziatalnasa produkcyjnawiaze sie z koniecznosia
poniesienia koszte przystosowania do nowej technologii; joint venture,
podobnie jak przege, gwarantuje przewageonopolistycznana rynku
ekspansiji;

+ zawiganie joint venture implikuje konieczhogoniesienia koszte budowy
zaufania:

— dla technologiij,
— dla wiedzy marketingowej,,
— dla fizycznego przeptywu produktojs;

» koszty wejsia m (learning cost} koszty adaptacja oraz koszty budowy
zaufaniaj; (i =1, 2, 3) saponoszone jednorazowo przy rozpocizedziatal-
nosi oraz safinansowane kredytem oprocentowanym na poziomie
dodatkowe koszty produkcji eksportowajv kraju macierzystym oraz koszty
transakcyjng; (i = 1, 2, 3) sgponoszone w katym rozpatrywanym okresie.

Jak wynika z przedstawionego zestawu zelpzomawiany model jest dés
skomplikowany i w wypadku zmiany niektgch zatozhsaw nim moZiwe kolejne
komplikacje. Model pozwala na identyfikac@szystkich molkwych sposobuov
wejcia na rynki zagraniczne, oszacowanie rentownkazdego z nich oraz wyho
strategii przynoszzj najwyszarentownds. Wymiary (problemy) kadej moz
liwej strategii przedstawigjaie nast@ujeco:

» gdzie jest zlokalizowana produkcja?

» czy whagicielem produkciji jest firma wchodza?

« czy wiagicielem dystrybucji jest wchodeg?

e czy wlasnoéé jest wytxzna czy tézzielona w formie joint venture?



Metody wyboru oparte na rachunku ekonomicznyml73

» czy wlasnoé jest zapewniona dzie przejgciu, czy dzidki inwestycji typu
greenfiel®

Uwzgledniajec cztery pierwsze zmienne, otrzymujemy dwanasnoziwych stra-
tegii wejia na rynek zagraniczny, a uwzdtgajec dodatkowo pjty wymiar, w szés
ciu z tych strategii maamy dodatkowo wyrmic warianty (zob. tablica 7, s. 139).

Wyprowadzenie rownah zysku

Dla kazej wchodzaej w gre strategii wejsia na rynki zagraniczne jest
moZiwe zapisanie fernania zysku, w Ktoym bedauwzglgdnione wyszczednione
wczesiej zatoenia. Niekfoe pozycje kosZztw i przychodav sajednakowe dla
wszystkich sposolw wejscia, w zwigku z czym znoszssie one i mona je
poming przy pofavnaniu efektav finansowych strategii. W ten spdsgowstaja
rownania zysku dla kaiej formy wejgia, uwzgl@niajece wyteznie elementy
odbiegajae od normy zysku. Przez normagsku rozumie sigutaj efekt realizacji
inwestycji bezposdniej w idealnych warunkach, gdy firma zna lokalny rynek i nie
napotyka miejscowej konkurencji. Norma zysku to zyskidoy efektem sprzedgz
po cenie monopolowep,, sprzedag pomniejszonej o koszt produkajreenfield
koszt dystrybucjgreenfield koszt wewnaznego transferu technologii oraz koszty
wewndrznego transferu produkto miedzy produkcjaa dystrybucja

Jedi dostgone strategie pomnamy z normaysku rozumianav przedstawiony
spost, to okae sig ze strategie te powodujalodatkowe koszty. Koszty te
przedstawiono w tablicy 9. Indeksy przypisane poszclggo kosztom korespon-
dujaz indeksami strategii z tablicy 7. Koszty ponoszone jednorazowo prziciuejs
na rynek saskorygowane o wysoK@sstopy procentowe;.

Z teorii wynika, 2 naléy wybrac strategjeo najniszych kosztach. W zalez
noxi od tego, jak bda sie ksztaltowacposzczefime elementy koszte, czet
strategii okae siebardziej efektywna od innych strategii.

W tablicy 10 przedstawiono ponmawczaanalizewpltywu zmian poszczédo
nych zmiennych wyjasiajacych na sklonnds do wybrania okrdenej strategii.
Z tablicy wynika, czy wzrost danej zmiennej zlgza (+), czy zmniejsza-j skion-
no< do zastosowania danej strategii.

Manipulowanie zalozniami odnosie do wysokosi poszczegimych pozycji
kosztav pozwala na sformutowanie naptgacych wniosKov:

e wzrost z, wynikajacy z istnienia barier taryfowych, kosatotransportu

i utraty korzyei skali, sktania do produkcji za granicmaz licencjonowania;

* wzrost a, zwigzany ze znacznapecyfikatechnologii wchodzeego, znie-

checa do przeje i licencji na korzyg inwestycji typugreenfield

e wzrost kosztow budowy zaufaniaq zachea do wyboru inwestycji typu

greenfieldi porozumiénkontraktowych kosztem przsje

* wysokie koszty zdobywania wiedzy o rynku zagraniczngmsklaniajado

przeje&, licencjonowania i franchisingu, a znieaaga do subcontractingu
i inwestycji typugreenfieldw system dystrybuciji;



Tablic

a9

Poréwnanie kosztéw poszczegélnych strategii z norma zysku

Cia
Ci
Cis
Cia
Caa
Cz.
Csa
Csa
Caas
Caz
Cs
Ce
C
Cs
(&
Cuo
Ciia
Cii
Cia1
Ciz2

= S +rm
= rq; +1Q; +ra

= rgz +10;

= rg, +10; +ra +rm
= ts +s

= rq, +13 +ra

= t, +1 +ra +s +rm
= t; +10, +, +ra

= z +S +rm
= z +10; +10;

= z +1i, +s

= t, +ra

= M +i2 +ra

= s trj;  +ra

= t +1j, +1j3 +ra

= z +1j, +1j3 +s/2

= 2 +1j3 +92

= rd: +1j, +1j3 +ra

= My +1j3 +ra +5s/2 +rm
= M1 +1j, +1j3 +ra

m —

koszt danej strategii= (1, 2, ..., 12),j =(1, 2, 3, 4),

dodatkowe koszty produkcji eksportowej w kraju macierzystym,

stopa procentowa,

koszty budowy zaufania w przypadku przage infrastruktury produkcyjnej,

koszty budowy zaufania w przypadku przege sieci dystrybuciji,

koszty budowy zaufania w przypadku przeptywu produktmiedzy P i D nowo przejéej
infrastruktury,

dodatkowe koszty transakcyjne zwane z subcontractingiem,

koszty transakcyjne zwzane z licencjonowaniem,

koszty transakcyjne zwtane z przeptywem towarow przypadku nieposiadania whasnej sieci
dystrybucji,

koszty budowy zaufania dla przeptywu technologii w joint venture,

koszty budowy zaufania dla przeptywu wiedzy marketingowej z joint venture,

koszty fizycznego przeptywu produktow joint venture,

koszty adaptacji technologii produkcji zaktadu produkcyjnego wchoelza na rynek,

koszty konkurencji (koszt sktonfoiskonkurenta lokalnego na rynku ekspansji do konkurenciji
cenowej; w innym ujeiu jest to wartds zmowy o podziale zyske migdzy firma dokonujza
ekspansji a lokalnym rywalem),

koszty zdobycia wiedzy poprzez whasny system dystrybdefrfing costs

Zrodto: Jak tablicy 7, s. 549.
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Tablica 10
Poréwnawcza analiza statyczna wplywu zmian zmiennych
wyjasniajacych na sktonnos¢ do wybrania okreslonej strategii

a i 2 s M a & G r s 4 L t Z
1.1+ + + + - + + + - + + + +
1.2 - + + + + - - ? + + + + +
1.3 + + + + + - - ? + + + + +
1.4 - + + + - - + - ? + + + + +
21 + + + + + + + + - + + - +
22 - + + + + - + + ? + + + - +
3.1 - + + + - + + + ? - -+ - +
3.2 - + + + + + - + ? + - + - +
41 + + + + - + + + + - + +
42 + + + + + + - - ? + + + +
5 + + + + + + + + + - + + - -
6 - + + + + + + + ? + + - + +
7 - - -+ + + + + ? + + + + +
8 - -+ - + + + + ? + + + + +
9 - + - - + + + + ? + - + + +

10 + + - - + + + + ? ? + + + -
111 + + - -+ + + + ? ? + + +
11.2 - + - - + - + + ? + + + +

Zrodto: Jak tablicy 7, s. 554.

wysokie koszty transakcyjnés przeptywu produkter miedzy produkcja
a sieciadystrybucji firmy zacheaja do integracji pionowej, Kia moz
zostaczapewniona poprzez jednoczesne inwestycje w produikaystrybu-
cje, eksport do whasnej sieci dystrybucji, sprzédazncji mocno zinteg-
rowanej pionowo firmie lokalnej lub utworzenie joint venture;

wysokie koszty transakcyjni zniecheaja do subcontractingu na korzys
inwestycji bezposednich;

subcontracting nie jest atrakcyjnym sposobem’ wiajsa rynek zagraniczny;
nie daje wchodzzemu wiedzy o rynku, dodatkowo umacnia pozymgo
lokalnego konkurenta, ktg, po wygdsieciu umowy subcontractingu, mez
sam rozpoczaprodukcje powodem stosunkowo cgtego wykorzystywania
tej formy wejgia na rynek zagraniczny jest dggsteo tanich lokalnych
zasobwv, np. sity roboczej — ten motyw nie jest jednak uwzéony
w omawianym modelu;

moZiwost wykorzystania przewagi monopolistycznej petana z wysokimi
kosztami konkurencjs powoduje, B safaworyzowane strategie, ki® daja
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wchodzg@emu na rynek zagraniczny wysoki stopikontroli nad systemem
produkcji i dystrybucji lokalnego rywala; sktania to do pragja nie do in-
westycji typugreenfield oraz do umw dtugoterminowych (np. licencjo-
nowanie) zamiast ktkoterminowych (franchising, subcontracting);

 joint venture o charakterze dystrybucyjnym jest skutecznym sposobem
wejscia w przypadku wysokich kosaw zdobywania dosiadczeniam,
zniecheajecych do budowy systemu dystrybucji od podstaw, wysokich
kosztav budowy zaufaniagi, zniecheajecych do przejeia systemu dys-
trybucji lokalnego konkurenta, wysokich koswmtoprzeptywu towatrw ts,
zniecheajecych do franchisingu oraz wysokich koSatdransakcyjnychts,
zniecheajgecych do licencjonowania; tworzenie joint ventures produkcyjnych
niezwigzanych z siecialystrybucji nie ma wjkszego sensu;

* wybor miedzy inwestycjami typugreenfielda przejeiami zaley w duzym
stopniu od struktury rynku — inwestycje tymreenfield w przeciwiérstwie
do przeje& firm lokalnych, zwigkszaja konkurencje na rynku ekspans;ji
i lokalna produkcije

Omowiony model wyfa@nia sie na tle wczésiej przedstawionych metod
wyboru sposobu wégsa swojaztozonoxiai wielowariantowodsia. Przyjde zatoz-
nia mogabyc zmieniane, przez co uzyskuje, diepsze dopasowanie modelu do
rzeczywistej sytuacji firmy wchodzej na rynek zagraniczny. Jak widamvzgled-
nienie znacznej liczby zmiennych nie przyczynitg @dnak do wzjeia pod uwage
wszystkich istotnych czynnike — przyktadami mogayc wczésiej wspomniane
nieobjeie analizamotywu ekspansji ze wzgliel na doste do tanich zasche
lokalnych czy rzdowe zachey inwestycyjne na rynku ekspansji. O elastyczrios
modelu’sviadczy jednak mdavost wprowadzania dodatkowych zakiz ktorych
wczesiej nie uwzgleniono.

Metody wyboru oparte
na etapie rozwoju i fazie internacjonalizacji

W poprzednim podrozdziale zostaly zaprezentowane i przeanalizowane metody
wyboru strategii wéjsia na rynek zagraniczny, w ktym jedynym lub najwaaziej-

szym kryterium wyboru byto kryterium efektywhais(zysk, rentownas). W po-
dejiu racjonalnym zysk jest czynnikiem determinmyjan wybory. Opfaz zysku
wystgouja jeszcze inne kryteria, kte sabrane pod uwageNalez jednak zauwa-

zyt, ze j€di rozumowanie prowadzimy w ramach racjonalnego modelu decyzyj-
nego, to te pozostate kryteria, czasami bardziej, czasami mniej artykutowane
w réznych modelach, sgpdnak w rezultacie podpordkowane kryterium efektyw-
no<i. Z tego punktu widzenia uzasadnione jest fanfanie efektywnoés krotko-
okresowej i efektywnad rozwazanej w diuszym czasie. Maza wigc zaryzyko-
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wac stwierdzenie, & nawet jé w krotkim okresie rezygnujemy z bezwzglieego
priorytetu dla kryterium efektywriag robimy to z my& o tym, aby maksymalizo-
wac zyski dtugookresowe.

Omawiane w tym podrozdziale modele madelami komplementarnymi, a nie
substytucyjnymi w stosunku do modeli opief@jah siena kryterium efektywnas.
Zwraca sjew nich uwagena to, 2 powodzenie (a wietakz sukces efektywries
ciowy) roznych strategii ekspansji mezbycw znacznym stopniu uzaleione od
zdobytego wcZzese] dowiadczenia, zwjaanego z zaangawaniem firmy w in-
ternacjonalizagjew przesztosi. Modele te wskazyjadakze na to, ‘B strategie
moZiwe do realizacji w przysztas zalea od drogi przebytej w przeszios(path
dependende Inaczej mwaviac, z modeli tych wynika, & procesy internacjonaliza-
cyjne mogapodlegacuwarunkowaniom historycznym ‘iezw pewnych sytuacjach
jest wskazane podeaje etapowe i ewolucyjne, zamiast dowolnego przeskakiwania
faz internacjonalizacji.

Faza cyklu zycia produktu/branzy
(model Vernona)

W modelu cyklu ycia zaktada sieze ,zycie” wiekszosi produkfov® dzieli siena
kilka podobnych faz, Kiee nastpujajedna po drugiej i rania sie miedzy sobagpod
wieloma wzglelami. Najczéciej wymieniane fazy to: faza nowego produktu
(wejscia na rynek), faza dojrzewania, faza produktu standardowego, faza produktu
schytkowego. Zastug&ernona bylo odniesienie tych faz do produkcji i wymiany
miedzynarodowej. Model cykluyia w wersji Vernona opiera siga nastpujecych
zatozniach (Vernon, 1966; Buckley, 2002, s. 138):
» gusty konsumente w roznych krajach saroznicowane,
* proces produkcji jest zdeterminowany przez koczyskali,
* przeptyw informacji ponad granicami jest ograniczony,
* w miareuptywu czasu techniki wytwarzania prodit@raz ich charakterys-
tyki miedzynarodowe zmieniajsig, a sposb tych zmian jest w dig mierze
przewidywalny.

Omowione w dalszej cZei pracy spostrzesnia Vernona byly oparte na
obserwacji zarno gospodarki amerykaRiej, jak i zachowanamerykaskich
korporaciji prowadzeych ekspansjeiedzynarodowaVernon sformutowat prawid-
towo<t, iz badania nad nowymi produktamj sajczéciej podejmowane w krajach
wysoko rozwinjeych, w ktaych istnieje odpowiednio zampa populacja klierite,
do ktarych mona skierowamferte Poczgkowo nowy produkt jest sprzedawany
wytacznie na rynku krajowym, nagigie jest udoskonalany i standaryzowany,

%2 Analogicznie koncepcja cykluyzia jest take odnoszona do firm, branarganizacii, techno-
logii itp.
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czemu towarzyszy produkcja na coraz kdeaskale Wzrost produkcji umadavia
osigganie korzysi skali, co zachea do podjeia prdoy ekspansji eksportowe;j.
Powodzenie eksportu z kolei stanowi impuls do zaktadania na rynkach ekspansji
filii produkcyjnych z myda o wykorzystaniu posiadanej przewagi konkurencyjnej

i jednoczesnej obnge kosztev produkcji. Po wejsiu produktu w fazedojrzatogi
pojawiajasie modyfikacje produkcji, a talewzrasta natenie walki konkurencyj-

nej. W momencie gdy zaczyna dominowkeonkurencja cenowa, produkcja jest
przenoszona do krajo mniej rozwinigych, w ktaych sanizsze koszty produkciji
(tarsza sita robocza).

Prawidtowdsi charakterystyczne dla cykliyzia produktu w ujeiu miedzy-
narodowym przedstawiono na rysunku 27. W zachowaniach firmyzgigarodo-
wej dokonujgej ekspansji na rynki zagraniczne mezwyranic cztery fazy.

W fazie pierwszej firma wprowadzaja innowacje(nowy produkt) wytwarza
wytacznie w kraju macierzystym i tam sprzedaje. Wprowadzenie nowego produktu
na rynek wiae siez koniecznosia poniesienia znacznych kosetoJedi produkt
istotnie sjerdzni od dotychczasowych produkio firma moz zaproponowaavy-
sokacenei zrealizowadcrentemonopolowaponiewazpierwsi nabywcy innowacyj-
nych produktev sazazwyczaj mato wrdiwi na cene Jé$i wprowadzenie produktu
zakorczy sie sukcesem, nagteje wzrost produkcji, dzié czemu obniaja sie
koszty jednostkowe, dochodzi do spadku cen. Dynamiczny rpemiu zachea
do wejzia konkurencjepo ktaej pojawieniu sjedochodzi do wzrostu nasycenia
rynku i spadku zyskw.

W fazie drugiej firma, ktoa wprowadzita nowy produkt, zaczyna poszukiwac
nowych rynKav, na kfae wchodzi poprzez eksport. Zaktadana w modelu niedo-
skonatds rynku wiedzy i technologii sprawia gzpierwotna przewaga fwey inno-
wacji moz bycwykorzystana raniez za granica Pierwszymi rynkami ekspansji
sazazwyczaj rynki krajo wysoko rozwinjgych, pod wieloma wzglgami podobne
do rynku macierzystego innowatora. Poddkiso rynKav pozwala unikna
ponoszenia wysokich koszaztoadaptacji do rynker ekspansji. Ekspansja ekspor-
towa umotiwia wydtuzenie cyklu Fcia produktu. W miareiptywu czasu takz na
rynkach ekspansji zaczyna, sigjawidc konkurencja, kta ma tendencgjedo
nasilania sje Szcze@tie gromi sakonkurenci lokalni, gdyzie muszaponosic
kosztaw transportu i optat celnych.

Cechafazy trzeciej jest posfrijace umacnianie sitkalnych producerito na
rynkach ekspansji, u ktgch zauwaalny jest postpe technologiczny i Kty
systematycznie zwieszajaudziat w rynku. Firma dokonuyga ekspansji ekspor-
towej moz napotkaddrudnogi zwiazane z istnieniem dystansu kulturowego oraz
bariery rzalowe na rynku ekspansji (np. ochrona i wspieranie lokalnych producen-
tow). Czgstareakcjana tego typu sytuagcjest zmiana strategii ekspansiji i podie
wiasnej produkcji na rynku docelowym.

Z fazaczwartamozemy miécdo czynienia w wypadku produktocechujgych
siewysokapracochtonnosia, w produkcji ktaych stosuje sieechnologie produkcji
masowej. W takiej sytuacji firma dokonga ekspansji zamyka produkojetych



Rysunek 27

Cykl zycia produktu i wymiany miedzynarodowej wedtug Vernona
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Zrodto: Vernon (1966).
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lokalizacjach, gdzie koszty pracy, sa/sokie, i przenosi jalo krajov z taniasita
robocza Rynek macierzysty jest teraz obstugiwany poprzez import z hig&to
rynkow ekspansiji.

Teoria cyklu Fcia produktu w odniesieniu do sfery poieynarodowej byta
w pierwotnej postaci wielokrotnie krytykowana i modyfikowana (Vernon, 1977;
1979). Od czasu gdy zostata sformutowana, uglyriélkadziesid lat. Nastgity
istotne zmiany w zachowaniach przedsastw miglzynarodowych. Nie wszystkie
zresztafirmy juz w momencie formutowania koncepcji prowadzity ekspansje
zgodnie ze wzorcem przytym przez opisane przez Vernona firmy amery#da.
Przede wszystkim obecnie skity sie poszczegme etapy cyklu ycia. Czas, jaki
mija od momentu wprowadzenia nowego produktu na rynek do chwili p@je
produkcji za granigajest z reguty bardzo ktki. Ekspansja zagraniczna &te jest
prowadzona w oderwaniu od utartych szablenp myda o uzyskaniu przewagi
czasu. Cechavspdczesnych korporacji wielonarodowych jest takemczej dwu-
stronna wymiana nigednostronny przeptyw technologii od ‘dgiomatki do spdki
corki (filii na rynku zagranicznym).

Procedura wyboru odpowiedniej
fazy internacjonalizacji
— drzewo decyzyjne Brooke’a

Model Brooke’a dotyczy kwestii dostosowania formy ekspansji zagranicznej do
etapu rozwoju i zakresu @esadczeninternacjonalizacyjnych przedsierstwa
(zob. rysunek 28). Lista opcji strategicznych ekspansji zagranicznej jest podobna do
moZiwosci uwzgladnianych w innych modelach. Brooke zwraca jednak uwaae
fakt, ze liczba opcji dostenych dla danej firmy zalgzm.in. od désviadczenia
miedzynarodowego firmy. Im to degadczenie jest wiksze, tym lista moavosci
szersza. Wedlug Brooke'a poszczbgo opcje strategiczne ,seozwazane nie
symultanicznie, lecz stopniowo, a kolejna (bardziej zaawansowana opcja) jest
rozwazana dopiero Wwarczas, gdy opcja poprzednia oleasie niezadowalajea.

W zwiazku z tym zmiana strategii wajia moz nast@i€ na przyktad wevczas, gdy
wejscie eksportowe zaKazyto sie duzym sukcesem, zdobyciem dego udziatu

w rynku i znacznym wzrostem sprzega?W tej sytuacji mogabyc wskazane
zmiana strategii i dokonanie weja wymagajaego wikszego zaangamvania
zasobwv (np. filia wtasna). Powd zmiany strategii maz bycjednak zupetnie inny

— jedi dany sposb wejxia staje sienieoptacalny, uzasadniona neobyc jego
Zmiana.

Zaletamodelu Brooke'a jest prostota i realizm. W modelu nie uwdgla sie
explicitewszystkich moliwych strategii, ale ich wjezenie do modelu nie nastza
wiekszych trudnosi. Stosunkowo proste bytoby na przyktad rozbudowanie modelu
i uwzglednienie w nim calego zestawu strategii roZzamaych w modelu Buckleya
i Cassona ormwionym na s. 169176.
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Rysunek 28
Drzewo decyzyjne Brooke’a

Mozliwosci wejscia
na zyskowne rynki
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| Wiasciwy | | Niewtasciwy |—
I

A4
| Filie produkcyjne

Zrodto: Brooke (1986, s. 40).

Metody
wyboru wielokryteriowego

W modelach opierajych siena pode€jsiu ekonomicznym zaktadanoe kryterium
efektywndsi jest decydujee podczas wyboru strategii Weja na rynki zagranicz-
ne. W modelach uzaleionych od etapu rozwoju firmy i jej zaangagania we
wspdpracez zagranicavskazywano dodatkowo na sekwencyjny, uwarunkowany
posiadanym dasiadczeniem oraz warunkami zeyirmnymi, charakter procesu
internacjonalizaciji.

W modelach wyboru wielokryteriowego odchodzj sié zatoznia, 2 najwaz
niejszym (jedynym) kryterium wyboru formy ekspansji zagranicznej firmy jest
zysk. Zwraca sieuwagena to, 2 najczéciej o wyzszdsi konkretnego sposobu
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wychodzenia za granjcgdecyduje splot, wypadkowa oddziatywaniazmgch czyn-
nikow.

Modele wyboru wielokryteriowego cechujsie bardzo pragmatycznym po-
dejciem do podejmowania decyzji w firmach. Modele te ‘kmieszczasie
w szeroko rozumianych ramach modelu racjonalnego, je@npkbuje siew nich
odddcztozono< uwarunkowarpodejmowanych decyzji, rysugaszerokie spectrum
czynnikowv, jakie mogabyt brane pod uwagelstotne jest zwitaszcza to,ez
w firmach czsto mamy do czynienia z rezygnacfaposzukiwania rozwizan
optymalnych. Przyczynéego mogastanowicduza niepewnds zewngdrzna oraz
uwzglednianie w jakimgchociaby ograniczonym) stopniu politycznych motywo
podejmowania decyzji — meazto sieobjawidcna przyktad daeniem do poszu-
kiwania konsensusu ey pracownikami (grupami pracowniikd zajmujgcymi
odmienne stanowisko w kwestii ekspansji zagranicznej. W efekcie tych uwarun-
kowah firma moz stosowacstrategjesatysfakcjonujega, kompromisowaczy tez
spetniajga zaledwie minimalne standardy, znacznie odbiegga{@ strategii opty-
malnej. W modelach wyboru wielokryteriowego nawiige sieszeroko do behawio-
ralnych koncepcji firmy, akcentyjaokoliczndsg, ze w przedsibiorstwach czsto
wystgoujaobok siebie rane cele, wsplistnieja odmienne systemy wartois a nie-
rzadko pojawiajasie miedzy nimi konflikty. Waze mogabyc takze na przyktad
ograniczenia zasobowe — w matych’iiednich firmach zdarza sieze wyba
moZiwej do zrealizowania strategii musi ozna¢zagowodu deficytu niekigch,
niezbelnych zasobw, rezygnacjeze strategii najbardziej zyskownej (Young,
Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 260).

Procedura Roota

Model Roota jest procedureacjonalno-analityczpastuzaca do wyboru sposobu
wejscia na rynek zagraniczny (Root, 1987, s. 164). Wedtlug autora modelu naj-
wlaciwsza strategia wegga powinna umotiwiat maksymalizacjeyskov w diu-

gim okresie, z jednoczesnym uwzdhéeniem ryzyka, posiadanych przez firme
zasobw i jej uwarunkowanstrategicznych. W modelu Roota wyptge kilka
etapav, ktore przedstawiono na rysunku 29. W pierwszym etapie zdefiniowane
zostajapotencjalne sposoby wejs, ktae sapoddawane selekcji z uwzgle
nieniem oddziatywania czynniko zewndrznych i wewnérznych (zob. rysu-
nek 30). W wyniku wstpnej selekcji cz& sposobw wejscia zostaje wyelimino-
wana jako niemdava lub niewldgiwa do wykorzystania w danej sytuaciji. W ten
spost zbiar strategii potencjalnych zostaje zredukowany do zbioru strategii
wykonalnych. W rozumowaniu Roota podstawowade odgrywa oddziatywanie
czynnikowv zewngdrznych i wewnérznych — rozwaenie skutkev ich oddziatywa-

nia jest podstawowaeterminantawyboru strategii wéjsia. Do poszczednych
sytuacji opisanych przez konfiguracpzynnikov odnoszasie mniej lub bardziej
odpowiadajae strategie wéfga — strategie preferowane w sytuacji konkretnego
ksztattowania sigoszczegimych czynnikav przedstawiono w tablicy 11.



Rysunek 29
Wybér najlepszego sposobu wejscia na rynki zagraniczne
— procedura Roota
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Zrodto: Jak rysunku 17, s. 164.



Rysunek 30
Procedura Roota — czynniki zewnetrzne i wewnetrzne determinujace
wybor strategii wejscia

CZYNNIKI ZEWNETRZNE

Cechy Cechy otoczenia Czynniki produkgji Cechy rynku
rynku celowego rynku celowego na rynku celowym macierzystego

Wybor sposobu
wejscia

Cechy produktu Zasoby i zaangazowanie
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa

CZYNNIKI WEWNETRZNE
Zrodto: Jak rysunku 17, s. 9.

Tablica |1
Wptyw wybranych czynnikéw na preferowany sposéb wejscia
Preferencje
- eksport inwesty- kontrakty
Czynniki pogedni | . oddziat | "ESY" | ustugowe
: licencje cje pro-
i bez- handlowy . (koope-
. . dukcyjne .
posedni racja)
1 2 3 4 5 6
ZEWNETRZNE
Zagranica

Mata pojemndg rynku X X

Duza pojemnés rynku X X

Zatomizowana konkurencja X X

Oligopolistyczna konkurencja X

Dobra infrastruktura marketingowa X

Zka infrastruktura marketingowa X

Niskie koszty produkcji X

Wysokie koszty produkcji X X

Restrykcyjna polityka importowa X X X

Liberalna polityka importowa X X

Restrykcyjna polityka inwestycyjna X X X X

Liberalna polityka inwestycyjna X
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cd. tablicy 11

1

Mata odlegtés geograficzna
Duza odlegtés geograficzna

Gospodarka dynamiczna
Gospodarka stagnacyjna

Restrykcje dewizowe
Liberalizm dewizowy

Deprecjacja waluty
Aprecjacja waluty

Maly dystans kulturowy
Duzy dystans kulturowy

Mate ryzyko polityczne
Duze ryzyko polityczne

Kraj
Duzy rynek
Maly rynek

Zatomizowana konkurencja
Oligopolistyczna konkurencja

Niskie koszty produkcji
Wysokie koszty produkciji

Wspieranie eksportu

Restrykcje dla eksportu kapitatu

WEWNETRZNE

Produkty zf@nicowane
Produkty standardowe

Produkty + ustuga
Ustuga
Produkty/technologia

Mata adaptacja produktu
Duza adaptacja produktu

Matle zasoby
Znaczne zasoby

Matle zaangaawanie
Duze zaangaawanie

Zrodto: Root (1987, s. 1617).

W kolejnym etapie wszystkie wykonalne strategie wejssa badane pod
wzgledem zdolnési do osiggania zysku, wjaacego sjez nimi ryzyka oraz
moZiwosci osiggnigcia celav innych niz zysk. tgzne uwzgldnienie wynikav

analiz pofevnawczych prowadzi do spopdaenia syntetycznego rankingu przydat-

no<i strategii wykonalnych w danych uwarunkowaniach sytuacyjnych.
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Zaletaprocedury Roota jest jej uniwersaliipgpozwalajga na uwzgldnienie
i rozpatrzenie wszystkich mbwych sposobw ekspansji. Waze jest tézto, ze
lista branych pod uwagezynnikown jest otwarta i elastyczna — zawsze maz
uwzglgdnic czynniki nowe.

Procedura Strathclyde

W procedurze opracowanej przez pracowmikoniwersytetu Strathclyde w Glasgow
(Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 26572) zwraca sieiwagena ztoo-

no< celow przedsjbiorstwa. Wejsie firmy na rynek zagraniczny mezsiewiazac

z da@eniem do osjgnigcia raznych celav, miedzy ktaymi moga wystgowdc
konflikty. W ujeciu tego modelu najlepsza (optymalna) strategia powinna zapew-
niacmoZiwie najwyzszy stopiérosiggniecia wszystkich célw facznie, niezalézie

od tego, czy sane silniej, czy stabiej zwigane z zyskiem. Procedura Strathclyde
obejmuje szesetapav, ktore przedstawiono na rysunku 31.

Rysunek 31

Procedura wyboru najwiasciwszej
strategii wejscia (obstugi)

na rynek zagraniczny

— procedura Strathclyde

Etap 1 Cele wejscia

Y
Ranking celéw
(wagi)

Etap 2

\ 4

Relatywna zdolno$¢
Etap 3 osiagniecia danego celu,
stosujac dany sposéb

\ 4
Ranking sposobéw
Etap 4 wejscia
Y
Koszty sposobu
Etap 5 wejscia
\ 4
Ponowna ocena cel6
Etap 6 W W

i sposobdéw wejscia

Zrodto: Jak rysunku 2, s. 267.
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Pierwszy etap to identyfikacja celp jakie firma podejmujea ekspansje
zagranicznaamierza osigng dzigki wejsciu na rynek zagraniczny i dzie poz-
niejszej na nim dziatalies Nalez brac pod uwagerbzne cele zwjaane z zys-
kiem, rynkiem zbytu, konkurencgjaraz tzw. cele strategiczne. Osobnym zagad-
nieniem jest uwzgl@nienie celav krotko- i dlugoterminowych. Zestaw celo
okredonej firmy jest karlorazowo specyficzny, ale w uproszczeniu maprzyjds,
ze stanowi on kombinacjeelon/motywown zaprezentowanych w tablicy 12.

Tablica 12

Motywy wchodzenia na rynki zagraniczne
ZYSK
ROI Osigyniecie zaloonej stopy zwrotu z inwestycji
Naptyw gofavki Szybka poprawa plynrigg gtownie przez wzrost sprzedaz
Obniza kosztev Poprzez dostedo tdrszych czynnikev produkcji, nizze koszty|

transportu i komunikacji, korZys skali itp.

RYNEK
Stabilizacja rynku Wéfse bez zaKloania rynku; unikanie odwetu
Zbieranie sietanki Na rynkach o matym potencjale ‘iGswym
Penetracja rynku D=nie do osjgnigcia wysokiego udziatu w rynku
KONKURENCJA
Budowa trwatej pozycji Wéfde w celu zabezpieczenia pozycji
Nadganie za konkurentami Odpowiedm dziatania konkurefto

Wymiana gfdb Odpowiedzna wejgie konkurenta na rynek krajowy
Blokada nowych konkurehio Wejscia blokujace
Nadganie za klientami Odpowiédaa pojawienie siginternacjonalizacji” klientev
Ksztattowanie konkurencji D=nie do zmiany struktury brapz
STRATEGIA
Transfer technologii Weége w celu uzyskania dogte do technologii, know-how
Dywersyfikacja geograficzna W celu zredukowania ryzyka (dyspersja ryzyka)
Dywersyfikacja produktu W celu zredukowania ryzyka rozwoju nowych asortymento
Dzwignia Finansowa, w BIR itp.
Kontrola Zapewnienie kontroli nad transakcjami

Zrodto: Young, Hamill, Wheeler, Davies (1989, s. 268).

W drugim etapie procedury nakezloprowadZicdo ustalenia wam<i wcz€es
niej zidentyfikowanych cél. Cele mogasige rozni¢ stopniem wamo<i, a takz
mogapozostawaav stosunku do siebie w opozycji. Ranking ocslanoze przyjg&
postdacnadania im wag informygych o wano<i danego celu z punktu widzenia
decydenta. Autorzy procedury Strathclyde proponwjagi celav od 0 do 10.
Oczywiste jest, @ hierarchie cél roznych firm mogasig istotnie miglzy soba
roznic.

W kolejnym etapie nalgz udzielic odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu
dana strategia wejga na rynek zagraniczny mezsie przyczynicdo osignigcia
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poszczegmych celaw. Zdolno£ osiggania poszczeédimych celav moze zostac
oszacowana liczbowo, przy czym konieczne jest Wweigsze opracowanie skali
(moZze to bycna przykiad skala piEostopniowa, gdzie 5 oznacza petne gsigcie
okreédonego celu, a 1 oznacza minimalny stopiesiggniecia celu).

taczne uwzgldnienie wag i ocen dla Kalej strategii umdliwia sporzazenie
syntetycznego rankingu sposabevejscia z punktu widzenia ich zdolhososiay-
niecia zestawu céle charakterystycznego dla danej firmy. Jest to czwarty etap
procedury.

W piatlym etapie nastje zestawienie atrakcyjhcissposobw wejscia ze
wzgledu na ich przydatnd@sw osigganiu zestawu célo firmy z kosztami (na-
kladami), kfae trzeba ponidgs aby dany spodm wejscia wprowadZzicw zycie.
Koszty rozumiane stutaj szeroko; nie chodzi tylko o koszty finansowe, lecz &akz
0 zaangaawanie kierownictwa, ryzyko, odwracali®slecyzji, stopiénkontroli.
Wyniki zestawienia koszte i zdolno<i osiggnigcia celav stanowia podstawe
wyboru najwtasiwszej strategii.

SZsty etap jest zwjzany ze zmiennasa warunkKav zewngdrznych i uwarun-
kowahwewngrznych w funkcjonowaniu firm. Raz wybrany spdsekspansji moz
nie byc najlepszy w zmienionych warunkach. Dlatego zaleca ps@vtarzanie
procedury wyboru, gdy nagiaistotna zmiana warurike funkcjonowania firmy.

Podsumowuje, zalety omawianego modelu, saast@ujece: uwzglenienie
roznorodndsi celov firm prowadzgych ekspansjezagraniczna dostrzéenie
moZiwosci wystgpienia zf@nicowanych postaw decydémtow odniesieniu do
kosztaw i ryzyka, moziwoSt wykorzystania do oceny dowolnie szerokiego zestawu
sposobw wejcia, zwraenie uwagi na konieczhogowtarzania procesu wyboru
w zwiazku z dynamicznym charakterem uwarunkévwdmatania firmy.



Zakonczenie

Niniejszapraceposviecono prezentaciji, uporg&owaniu i interpretaciji koncepcji
teoretycznych wyjasiajacych zagranicznakspansjeprzedsjbiorstw oraz meto-
dom (modelom) przydatnym podczas podejmowania decyzji dotyckazagra-
nicznej ekspansji przed&imrstw. Innymi stowy, autor starat siprzygotowac
czytelnika do zdobycia wiedzy potrzebnej do udzielenia odpowiedzi ngmgate
pytania:

1. Dlaczego przeddigorstwa prowadza&kspansjezagraniczna Dlaczego in-
ternacjonalizujaswoja dziatalnd€? Dlaczego podejmyjalziatalné€ na
rynkach zagranicznych?

2. W jaki sposb istniejgce teorie mogayt wykorzystywane do wyjasenia
praktycznych przejawe internacjonalizacji firm?

3. Jakie sgodstawowe formy zagranicznej ekspansji przduerstw?

4. Jakie sasytuacyjne uwarunkowania wyboru okimsej formy ekspans;ji
zagranicznej? W jakich warunkach sprawdzaje poszcze@me formy
ekspansji?

5. Jakie metody moghyt zastosowane w procesie wyboru sposobu viajaa
rynki zagraniczne? W jaki spobgpodjg& racjonalnadecyzje odndsie do
wyboru adekwatnej do waruhtodanej firmy i jej otoczenia formy wégsa
na rynek zagraniczny?

Trudno byloby uznacze udzielone w ksizce odpowiedzi na postawione wgjz
pytania majecharakter wyczerpy@ i zamknigy. Dazeniem autora byto zaprezen-
towanie aktualnego stanu wiedzy w zakresie pujj@roblematyki. Olbrzymie
zainteresowanie badaczytEmatykasprawia, B ksigka balzie wymagata stosun-
kowo szybkiego rozwinigia i aktualizacji. Wynika to przede wszystkim z prowa-
dzenia szerokich badaempirycznych stale podwajgcych i aktualizujgych
obowigujeace teorie.
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W opracowaniu yj trzy najwaniejsze aspekty zagranicznej ekspansji przed-
sighiorstw: motywy ekspansji, formy ekspansji i metody sitgz do podjeia
decyzji o wyborze sposobu weja na rynek zagraniczny. Omp tradycyjnie
spotykanej w podobnych opracowaniach analizy motywb form ekspansji
zagranicznej przedgiorstw w pracy zaprezentowano i przeanalizowano metody,
ktore mogabytc przydatne do podejmowania decyzji o Wgijs z dziatalnésia
gospodarczaza granice Taka konstrukcja ksiki powinna sprzyjacekspozycii
i artykulacji jej praktycznych walom zwiazanych z moliwoScia wykorzystania
prowadzonych rozwah w procesach decyzyjnych zachadgeh w firmach.
Implikuje to znaczna— przynajmniej w opinii autora — przydathogrezen-
towanych przemyleh do wykorzystania przez menegtbw stojacych przed zasyg-
nalizowanymi wczesiej pytaniami dotyczeymi przysztego rozwoju ich firm.
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